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SOBRE AS EMPRESAS DE PEQUENO PORTE: IMPORTANCIA DE UMA 
NOV A ABORDAGEM NA ANALISE DE INVESTIMENTOS 
RESUMO 
TESE DE DOUTORADO 
Jose Mario Coelho 
Este trabalho analisa os principais obstaculos a competitividade do setor brasileiro de minerais 
industrials, utilizados nas industrias de vidro e de cerfunica, bern como a sua reestruturaviio e seus 
reflexos nas pequenas empresas de mineraviio. Sao apresentados os dados da pesquisa de campo 
sobre a estrutura da industria de feldspato no Brasil e das principais industrias consumidoras: 
vidro, revestimentos ceramicos, colorificios e lou9as sanitarias, que apresentaram no seu 
conjunto, em 2000, um faturamento de aproximadamente US$ 5 bilhoes/ano. E apresentado o 
estudo de previsao de demanda de feldspato que leva em conta a entrada do revestimento 
cerfunico tipo porceianato, que esta ampliando substanciaimente o consumo de feldspato. Face, 
principaimente, ao provavel aumento substancial do consumo, o setor de feldspato esta passando 
por uma forte reestruturayao, que sera ampliada com a entrada de grandes empresas de minera91io 
que estao promovendo estudos para implanta91io de novos empreendimentos. Essa reestrutura91io, 
com uma provavel concentraviio, esta impactando as pequenas empresas, com o aumento da 
exciusao e o fecharnento dessas ernpresas. As pequenas empresas produtoras de feldspato, niio 
est1io preparadas para a formulaviio de estrategias competitivas e a constru91io de diferenciais 
competitivos para enfrentar o novo ambiente, em continua transformayao. A redu91io da 
vuinerabilidade das atuais pequenas e medias empresas produtoras de feldspato requer a 
formulayao de estrategias e a constru91io de diferenciais competitivos. Visando capacitar as 
pequenas empresas a enfrentarem competitivamente o modelo concorrenciai que esta se 
con:figurando, desenvolveu-se neste trabaiho uma metodologia que incorpora os conceitos de 
gestao estrategica de custos a tomada de decisao em empreendirnentos de pequenas e medias 
empresas de minerais industrials. A utilizayao dessa metodologia de analise de investimento 
requer que os tomadores de decisiio entendam as mudan9as, e seus efeitos, como integrantes 
necessarios do rol de fatores a anaiisar. Uma das razoes para valorizar a analise estrategica e o 
desenvolvimento sustentavel como fatores de seleyao de projetos e que, diante rapidas mudan9as 
no mundo dos neg6cios, no quai e inerente a convivencia com riscos e incertezas, novos 
instrumentos de analise e novas competencias devem ser criados ou recuperados para conduzir o 
processo decis6rio. 
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THE IMPACT OF RESTRUCTURING THE FELDSPAR SECTOR IN BRAZIL 
ON SMALL FIRMS: THE IMPORTANCE OF A NEW APPROACH TO 
INVESTMENT ANALYSIS 
ABSTRACT 
DOCTORAL THESIS 
Jose Mario Coelho 
This study analyses the main obstacles to the competitiveness of the Brazilian sector of mineral 
industries, specifically that of the glass and ceramics industries, as well as its restructuring and 
how this reflects on small mining companies. Data from field work on the structure of the 
feldspar industry in Brazil and on the main consumer industries are presented: glass, ceramic 
tiles, enamel fi:its and glazes, and bathroom fixtures. This sector, as a whole, showed sales of 
approximately R$5 billion in the year 2000. The study of the demand forecast for feldspar is 
presented, taking into consideration the entry of the ceramic tiles of the porcelain stoneware type, 
which is considerably increasing the consumption offeldspar. Mainly in the light of the probable 
substantial increase in consumption, the feldspar sector is undergoing a considerable 
restructuring, due to be expanded with the entry of large mining companies, which are promoting 
studies for the implantation of new enterprises. This restructuring, with a probable concentration, 
is having a great impact on the small firms, increasing their exclusion and closure. The small 
companies producing feldspar are unable to devise competitive strategies and to establish 
competitive differentials to face the new circumstances, in continual transformation. The 
reduction of the vulnerability of the current small and medium-size companies producing feldspar 
demands these new strategies and competitive differentials. With a view to enabling the small 
frrms to successfully face the competitive model that is emerging, in this study we have 
developed a methodology that incorporates the concepts of strategic cost management to the 
decision-making process in small and medium-sized firms in the mining industry. The utilization 
of this methodology of investment analysis requires the decision-makers to understand the 
changes and their effects, as a necessary component of the list of factors to be analyzed. One of 
the reasons to value strategic analysis and sustainable development as a factor for selecting 
projects is that, in view of the rapid changes in the business world, in which it is inherent to co-
exist with risks and uncertainties, new analytical tools and new competences must be created or 
salvaged in order to carry out the decision-making process. 
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INTRODU(:AO 
Nas duas ultimas decadas, o conjunto de atividades economicas no pais vern passando por 
profundas mudan~as, decorrentes, de urn !ado, da difusao de novas tecnologias e , do outro, das 
fei~oes que vern assumindo as politicas econ6micas1. Com isso, difundem-se tambem novas 
formas de arranjos organizacionais e de inter -rela~oes, com impactos sobre as empresas, em 
especial as de pequeno porte- PEs. 
Nestas decadas, caracterizadas pela estagna~ao do parque industrial brasileiro, verificou-
se uma amplia~ao significativa do atraso tecnologico relacionado a extra~ao e ao tratamento de 
materias-primas minerais. No entanto, alguns segmentos ceramicos no pais atingiram uma 
posi~ao de vanguarda no setor de industrias - vidreiro, revestimento ceramico e cimenteiro, 
dentre outros -, com rela~ao as tecnologias e equipamentos utilizados, concorrendo com paises 
do Primeiro Mundo. 
0 suprimento de materias-primas mmerrus dos segmentos de vidro e de ceramica 
brasileiros vern sofrendo vlirias transforma~oes, principalmente a partir do inicio da decada de 90, 
devido aos seguintes fatores desencadeadores: 
1. nas empresas de maior porte (GEs), consumidoras de materias-primas minerais, a 
concentra~ao das opera0es nas exporta~oes e em clientes de alto poder aquisitivo vern 
aumentando sua participa~ao na receita total; 
2. as exigencias de usulirios finals por produtos com melhor qualidade e com custos 
compativeis; 
3. as grandes empresas (GEs) estao concentrando as aquisi~oes em urn menor numero de 
fomecedores, ocasionando uma crescente exclusao de empresas, normalmente de pequeno 
porte (PEs), que nao se adaptam as novas exigencias; 
4. o impacto da abertura comercial no desempenho da empresa devido a presen~a de 
produtos importados. 
Esses fatores levaram a urn aumento significativo na importa~ao de materias-primas 
1 Por exemplo, a maior abertwa da economia e atrac;iio de investimentos externos, aliadas a uma maior exposic;iio das 
empresas j:i instaladas a concorrencia externa. 
1 
ceriimicas naturals, a partir de 1992, onde se destacam: feldspato, gesso, talco, zirconio. Vale 
ressaltar que a partir daquele ano houve uma reversiio na balan9a comercial desses hens minerais, 
que passou a apresentar deficit. 
Visando atender as exigencias de seus consumidores finais - alta qualidade e baixo custo 
- as empresas produtoras dos segmentos de vidro e de ceriimica brasileiros estiio pressionando os 
seus fomecedores para que o preyo e a qualidade dos feldspatos produzidos localmente sejam 
equivalentes aos do mercado extemo. Devido as peculiaridades do mercado brasileiro e visando 
reduzir o risco de niio poder atender as exigencias de preyo e qualidade, varias empresas dos 
segmentos de vidro e de cerfunica estiio aumentando a verticalizayiio do suprimento das materias-
primas, em especial na produyiio de feldspato e de seus substitutos. 
Espera-se uma grande expansiio das industrias de transformaviio dos segmentos vidreiro e 
ceriimicos - em especial urn aumento significative na produ9iio de porcelanato, que e urn grande 
consumidor de feldspato, - de forma geral, acompanhada de desconcentra9iio regional, para 
atendimento do crescente mercado domestico e uma provavel ampliaviio das exportay5es. 
E muito provavel que, como conseqiiencia, a estrutura setorial fique mais concentrada, 
com a saida de varias empresas do mercado, principalmente as de menor porte e mais frageis, as 
PEs. Vale dizer que o provavel cenario dessa reestrutura9iio tera como principal elemento a 
redu9iio significativa do numero de produtores, chegando, em alguns casos, a uma provavel 
oligopolizayiio. 
Os mercados das materias-primas ceramicas - entendidos como "locus" da concorrencia -
e, em especial o de feldspato que apresenta forte presen9a das PEs, estiio sofrendo os efeitos 
dessas intensas transforma9oes s6cio-economicas, principalmente no que tange its forrnas de 
concorrencia. 
As PEs produtoras de materias-primas ceramicas, principalmente aquelas produtoras de 
feldspato, niio estiio preparadas para a formulaviio de estrategias e a constru9iio de diferenciais 
competitivos para enfrentar o novo ambiente em continua transformaviio. 
Apesar dos recentes avan9os nos metodos de analise economica de empreendimentos 
minerais - desde tecnicas financeiras avan9adas, ate metodos que conciliem aspectos 
quantitativos e qualitativos - ainda persiste a necessidade de melhores mecanismos de avaliaviio 
de importantes impactos no ambiente da industria e fora dela, que niio siio devidamente 
observados pelas metodologias tradicionais. 
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Essas metodologias, que estabelecem itens como mercado, preyos, localizayao, engenharia 
e avaliayao financeira, embora bern fundamentadas, niio preenchem todos os requisitos 
necessarios ao processo decis6rio no contexto atual de difusao de novas estrategias empresariais 
provocadas pelo ambiente de incerteza. 
Observa-se, de acordo com tais metodologias, que os itens mercado e preyos, objetivando 
identificar a demanda potencial e os seus preyos projetados para os bens e serviyos aos quais o 
projeto se refere, sao dimensionados por meio de projeyoes que pressupoem que o futuro sera 
muito parecido como mundo atual. Porem, os cenarios futuros nem sao estaveis nem passiveis de 
previsao, comportando-se como alvos m6veis, tornando a simples proje9iio uma alternativa 
bastante limitada e critica 
Atualmente, a avaliayao de urn investimento deve considerar a dinfunica do mercado e a 
estrategia da empresa. Para isso e exigido urn enfoque amplo, devendo incorporar o "paradigma" 
da analise de decisao, qual seja, o de levar em conta os temas estrategicos: estrutura do setor, 
posicionamento estrategico, cadeia de valor, direcionadores de custos, constru9iio de cenarios, 
tendo sempre como referencia a estrutura organizacional interna da empresa, sua hist6ria, suas 
inter-relayoes e as competencias que lhe diio identidade. 
A inclusiio de indicadores da estrategia empresarial nos modelos de analise de projetos 
contribui para a determinayiio da capacidade de competiyao da empresa que esta operando ou ira 
operar o empreendirnento, permitindo ruaior eficiencia na tomada de decisao. 
Objetivando capacitar as PEs a se posicionarem estrategicamente de forma favoravel, em 
face do modelo concorrencial que esta se configurando, desenvolveu-se neste trabalho uma 
metodologia que incorpora os conceitos de gestiio estrategica de custos a tomada de decisao em 
empreendimentos de pequenas e medias empresas de minerals industriais. 
Como estudo de caso escolheu-se a industria de feldspato e seus substitutos no Brasi4 
pois esse segmento devera sofrer urn forte reestruturayao, com urna passive! concentrayao, a 
medio prazo, que provocara a exclusiio da maioria das pequenas empresas que niio se 
posicionarem corretamente, isto e, a marginalizayiio daquelas que niio estiverem preparadas para 
enfrentar a nova estrutura dessa industria. 
A tese esta estruturada em cinco capitulos. 0 primeiro capitulo apresenta uma 
caracteriza9iio da indUstria dos minerais industriais no Brasil - constituida principalmente por 
pequenas e medias empresas - que vern apresentando urna complexidade crescente e passando 
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por uma fase de grandes transforma<;oes. Visando analisar os fatores que afetam a 
competitividade da industria brasileira das principals materias-primas cerfunicas e que estao 
provocando a sua reestrutura<;ao e compreender seus reflexos nas pequenas empresas de 
minerayao, e abordado o conceito de competitividade dentro das peculiaridades da industria 
mineral. E feito urn breve levantamento da industria brasileira de minerals industriais, sendo dada 
uma maior enfase as principals materias-primas cerfunicas e ao papel e espa<;o das pequenas 
empresas produtoras dessas materias-prirnas. 
0 segundo capitulo apresenta uma analise das informa<;oes das principais indUstrias 
consmnidoras de feldspato: a do vidro, de revestimentos cerfunicos, de lou<;as sanitarias e os 
colorificios, fomecendo urn hist6rico de sua evolu<;ao, crescimento da produ<;ao, consurno, 
faturamento, exporta<;ao e perspectivas de amplia<;ao da produ<;ao, do consurno aparente e das 
exportay()es. E apresentado o papel desempenhado pelas materias-primas minerais no custo dos 
produtos desses segmentos. 
Para melhor analisar a reestrutura<;ao da industria dos minerais industriais foram feitas 
visitas tecnicas a varias unidades do segmento de feldspato e seus substitutos; foram levantados 
os principais produtores - atuais e entrantes - e os consmnidores das industrias de vidro e de 
cerfunica, efetuando-se entrevistas com os responsaveis pela administrayao das empresas, a quem 
foram aplicados questionarios. No terceiro capitulo e nos Anexos I e II sao apresentados os 
resultados da pesquisa de campo, com a aplicayao de 57 questionarios em empresas e entidades -
consmnidoras (17), produtoras (13), de substitutos (5), entrantes (17) e fomecedoras (5). 
Nesse capitulo tambem e apresentada a analise estrutural da industria de feldspato no 
Brasil, baseada no modelo de Porter, que leva em conta a concorrencia, os substitutos do 
feldspato, os consmnidores, os provaveis entrantes e os fomecedores. Sao detalhados os 
principals fatores que influenciam os custos de produ<;ao de feldspato de pegrnatito. E 
apresentado o crescimento de consurno desse bern mineral no Mundo e urn estudo da demanda de 
feldspato no Brasil. A partir dos dados levantados e da analise estrutural dessa indUstria sao 
detalhadas as principals restri<;oes para as PEs do segmento face ao novo modelo concorrencial e 
sao mostradas as fragilidades destas PEs e as evidencias da necessidade de melhoria na gestao 
estrategia das empresas. 
No quarto capitulo e demonstrado que o processo decis6rio necessita de novos conceitos 
diante do novo quadro concorrencial. Urn desses conceitos e a gestao estrategica de custos para 
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analisar a estrutura da industria e suas inter-relayoes, isto e, levar em conta os temas estrategicos: 
estrutura da industria, posicionamento estrategico, cadeia de valor e direcionadores de custos. E 
mostrada a importilncia da construyao de cenarios e do planejamento estrategico para as PEs, para 
fazer frente as amea9as das mudan9as continuas do ambiente concorrenciaL 
No quinto capitulo procura-se mostrar que OS metodos tradicionais de analise de 
investimento nem sempre apresentam resultados adequados para auxiliar a tomada de decisao 
diante do quadro concorrencial atuaL E sugerida a incorporayao da analise estrategica de 
investimentos aos metodos tradicionais. Na parte final deste capitulo, e feita a comprova9iio do 
tema da tese, considerando as limitayoes e as hip6teses levantadas, mediante a aplicayao da 
analise estrategica de investimentos para pequenas e medias empresas de minerais industriais, 
tendo como exemplo a industria de feldspato brasileira. 
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CAPITULO 1 
A COMPETITIVIDADE DAS PRINCIPAlS MATERIAS-PRIMAS CEIUMICAS 
Neste capitulo e apresentado urn breve levantamento da indUstria brasileira de minerais 
industriais, sendo dada uma maior enfase a industria brasileira das principais materias-primas 
cerfunicas e ao papel e espl!¥0 das pequenas ernpresas produtoras dessas materias-prirnas. 
V isando analisar os fat ores que afetam a cornpetitividade da industria brasileira das principais 
materias-primas cerfunicas - que estao provocando a sua reestrutura9iio com fortes reflexos nas 
pequenas empresas de minera9ao - e abordado o conceito de competitividade dentro das 
peculiaridades da industria mineral. 
1.1 Conceitlll!¥iiO de competitividade 
As transforma9oes do cerulrio economico das decadas de 80 e 90 - a queda dos custos de 
transporte, principalmente o maritimo, as nipidas comunica9oes e as corpora9Des transnacionais 
operando no mundo todo - criaram uma economia mundial integrada e interdependente, fazendo 
com que a competitividade seja urn t6pico em moda (PECK et al., 1992). 
Essas mudan9a5 provocaram o nascimento de urn novo padrao de cornpeti9ao industrial e 
de vantagens cornpetitivas no qual pode se veri:ficar: crescente ritmo de inova9ao tecnol6gica; 
menores ciclos de vida dos produtos; perda de importilncia da mao-de-obra desqualificada; 
flexibilidade no atendimento ao mercado; automa9iio industrial; novos insurnos; mudan9as nos 
padroes de organizayao da produ9iio; crescente globaliza9ao e intensificl!¥iio da competi9iio 
(BNDES, 1991i. 
1 Muitas das discussiles sobre competitividade t&:n recentemente focalizado as indllstrias de alta tecnologia Porem, 
as primeiras que entraram em cena foram as indllstrias tradicionais, que sofreram drasticas mudan~ na 
competitividade, mesmo aquelas que aparentam ter uma iincora baseada nos recursos naturais. Isso ocorreu na 
minera~o e no beneficiamento de minerais que, aos olhos do grande publico, pelo menos, parecem ser indllstrias 
maduras e estaveis (PECK et al. op. cit.). 
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A competitividade nao deve ser entendida como s6 uma questiio de prec;:o. A qualidade, o 
prazo de entrega, servis:os oferecidos antes e ap6s vendas e marketing sao cada vez mais 
importantes na manutenyao e conquista de mercados. 0 conceito de competitividade, devido ao 
seu carater sistemico, e resultante da combinas:ao de multiplos fatores, proporcionando diferentes 
visoes sobre o tema; pode ser aplicado a paises, setores, empresas e produtos. Neste trabalho e 
dada uma maior atens:ao a competitividade das nas:oes e de empresas dentro do conceito de 
competitividade definido por autores de organizas:ao industrial. 
A competitividade de uma nayao e resultante, em grande parte, da competitividade das 
empresas situadas em seu territ6rio que, por sua vez, necessitam de urn ambiente - econornico 
politico e social- favonivel a implementas:ao e a manutens:ao de sua capacidade competitiva 
Segundo COUTINHO & FERRAZ (1994), a competitividade de uma empresa deve ser 
entendida como sua capacidade de formular e implementar estrategias para concorrencia que !he 
perrnitam conservar, de forma duradoura, urna posis:ao sustentavel no mercado. Nesta visiio 
dini:imica, devem ser analisados os fatores intemos e extemos a empresa, estes Ultimos de carater 
estrutural, politico-institucional e macroeconomico. 
Com relayao aos fatores intemos a empresa, que estiio sob a sua esfera de decisiio e 
podem ser controlados ou modificados atraves de condutas ativas assurnidas, tais como: a 
estrategia e decisiio, de modo a colocar a empresa em posis:ao sustentavel no mercado; a 
capacitayiio para inovayiio tecnol6gica em processos e produtos; a capacitas:ao produtiva em 
termos do grau de atualizas:ao dos equipamentos e instalas:oes; os metodos de organizayao da 
produyiio, controle de qualidade e produtividade dos recursos hurnanos; o objetivo da estrategia e 
que a empresa atinja padroes de pres:o, qualidade e prazo de entrega competitivos com os 
vigentes nos mercados atendidos ou almejados. 
As empresas podem obter vantagens comparativas atraves de aperfeis:oamento, 
desenvolvimento, inovayiio e absoryao de novas tecnologias ou metodos gerenciais, identificas:ao 
de novos nichos de mercado, novas estrategias de marketing, entre outros. 
Os fatores estruturais apresentam as especificidades setoriais relacionadas ao padriio de 
concorrencia dominante em cada indlistria, por influencia de instituis:oes extramercado, publicas 
e niio-publicas, que definem o regime de incentivo. 0 mercado, a configurayiio da indUstria, o 
regime de incentivos e de regulayiio da concorrencia constituem esses fa.tores estruturais. 
8 
Em termos de mercado, integram os fatores estruturais certas caracteristicas como taxas 
de crescimento, distribui9ao geografica e faixas de renda; grau de sofistica9ao tecnol6gica; 
oportunidades de acesso a mercados internacionais, entre outros. 0 dinamismo do mercado e urn 
dos principals fatores indutores da competitividade, por exigir taxas elevadas de renova9ao de 
equipamentos, metodos de produ9ao e economias de escala, propiciando urn crescimento 
sustentado da produtividade (FERRAZ et. al., 1995). 
A configur~ao da industria refere-se a: tendencias do progresso tecnico; intensidade do 
esfor9o tecnol6gico em P&D; escalas tipicas de produ9ao e niveis de concentra9ao tecnica e 
economica da oferta; grau de verticaliza9ao e diversifica9ao setorial; relacionamento da empresa 
com fomecedores, usuarios e concorrentes2; rela9ao capital-trabalho; distribui91io espacial da 
produ9ao e adeq~ao da infra-estrutura fisica, entre outros. Do regime de incentivo e de 
regula9ao da concorrencia fazem parte: grau de rivalidade entre concorrentes; grau de exposi9ao 
ao comercio intemacional; estrutura de incentivos e tributos a produ9ao e comercio exterior; 
efetividade da regula9ao das pniticas desleais de concorrencia 
0 papel das politicas publicas desempenba urn forte condicionante na competitividade de 
uma empresa 0 Estado deve prover urn ambiente favoravel a cria9ao e a sustenta9ao das 
vantagens competitivas das empresas. Desse modo, fatores extemos a empresa, como o ambiente 
macroeconomico -taxa de infla9ao, taxa de juros, taxa de ciimbio, estrutura tributaria, politica 
salarial, polftica ambiental, etc. -, a infra-estrutura economica - transporte de carga, sistema 
portuario, armazenagem, energia, comunica9oes, etc. -, a infra-estrutura tecnico-cientifica -
institutos e centros de pesquisa, laborat6rios, institui9oes de normatiza9ao e certific~ao de 
qualidade, etc.-, e a infra-estrutura educacional- ensino basico, tecnico e superior- constituem-
se em questoes centrals para o desenvolvimento da competitividade das empresas e da ~ao. 
Para alcan9ar o sucesso competitive, as firmas locais precisam ter vantagem competitiva 
em rela9ao as rivais estrangeiras, seja com menores custos seja oferecendo produtos 
diferenciados que ofere9am qualidades adicionais. Os governos, visando diminuir os custos 
relativos das empresas de seu pais em compar~ao com os custos das rivais internacionais, tern 
implementado varias politicas destinadas a melliorar a vantagem comparativa em custos de 
fatores. As principais sao: redu9ao das taxas de juros; esfor9os para conter os custos salariais; 
2 Segundo BACIC (1998), esse conjunto de fatores- fomecedores, usu3rios e concorrentes- constitui urn sistema 
em rede articulado a partir de urn tecido de rela\X)es, que podem apresentar padriles distintos de cooperayiio, 
confianl"l e coordena9iio. 
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desvalorizayoes para afetar os preyos comparativos; subsidios; margens especiais de deprecia9iio 
e financiamento de exportayiies para setores especificos. Essas politicas desempenham urn papel 
importante na formayiio da vantagem nacional (FERRAZ et a!., op. cit.). 
As polfticas governamentais baseadas exclusivamente na teoria da vantagem comparativa 
deixam de atribuir urn papel a estrategia das empresas, como a melhoria da tecnologia ou a 
diferenciayiio dos produtos. A tecnologia proporciona as empresas a capacidade de compensar os 
fatores escassos, por meio de novos produtos ou processos, neutralizando ou reduzindo a 
importancia de certos fatores de produyiio que ja foram preponderantes. A vantagem competitiva 
e criada e mantida atraves de urn processo altamente localizado. Diferen9as nas estruturas 
economicas, nos valores, nas culturas, nas institui9oes e nas hist6rias nacionais contribuem 
profundamente para o sucesso competitivo. Segundo PORTER (1993), urn pais deve 
proporcionar urn ambiente no qual as empresas possam melhorar e inovar mais depressa do que 
as rivais estrangeiras. 
Esse mesmo autor afirma que "o Unico conceito significativo de competitividade em nivel 
nacional e a produtividade nacional". 0 crescimento constante da produtividade exige que a 
economia melhore continuamente. As empresas do pais devem elevar, permanentemente, a 
produtividade das industrias existentes, intensificando a eficiencia da produyiio, alem de melhorar 
a qualidade do produto, acrescentando elementos desejaveis, e aprimorar a tecnologia do produto. 
A produtividade, por mais importante que possa ser, niio e o Unico fator que afeta a 
competitividade, refletindo-se basicamente em redu9oes de custos unitarios. Ha uma serie de 
fatores de competitividade extracustos, como capacidade gerencial e estrategia tecnol6gica entre 
diversos outros, que niio e passive! de ser incorporada as medidas de produtividade. (BNDES, 
1991). 
0 cornercio internacional permite ao pais aurnentar a sua produtividade, eliminando a 
necessidade de produzir todos os bens e servi9os dentro do proprio pais. Com isso, a na9iio pode 
especializar-se nas indUstrias e segmentos nos quais suas empresas sao relativamente mais 
produtivas e importar os produtos e servi9os em relayiio aos quais as suas empresas sao menos 
produtivas, aumentando a produtividade media da economia. Assim, a importiincia das industrias 
internacionais para a produtividade nacional e normalmente elevada, devido a sua capacidade de 
exportar e, portanto, de expandir a produ9iio alem das necessidades locais. Porem, as industrias 
exclusivamente internas tambem sao signifJ.Cativas para a prosperidade economica paciollal, 
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porque sua produtividade contribui para a produtividade nacional. Dessa forma, a obtenyiio de 
alta produtividade nessas industrias permite urn maior efeito positivo sobre a produtividade 
nacional (PORTER, 1993). 
A "nova competi9iio" vern provocando modi:ficayoes na composi9iio e nos fluxos 
geograficos do comercio internaciona~ notadarnente nos mercados competitivos de materias-
primas e, dentre essas, as materias-primas minerais. Por isso, e fundamental analisar-se a 
competitividade na industria mineral. 
Como ja foi citado, o desenvolvimento economico e os avan9os tecnol6gicos tern 
continuamente alterado as caracteristicas da industria mineral, e as politicas publicas tern 
respondido a essas alterayoes, embora muitas vezes devagar e silenciosamente. A realidade 
mostra que a minerayiio e tudo, menos madura e estavel (PECK et. al., op. cit.). 
1.1.1 Peculiaridades da indUstria mineral 
A industria mineral possui caracteristicas peculiares, que a tomam distinta de outros tipos 
de industrias, em muitos aspectos? Essas caracteristicas possuem diferentes origens e causam 
efeitos de intensidades variaveis dependendo do bern minera~ dentro de urn extenso elenco de bens 
minerais, que estiver em considerayiio. 
Pode-se destacar as seguintes questoes especificas da minera9iio: a exaustiio; a 
contribuiyiio da minera9iio para o desenvolvimento economico; o estudo do impacto economico 
das politicas publicas sobre o setor minera~ como eo caso da legisla9iio mineral e da tributa9iio e, 
rnais recentemente, da legisla9iio ambienta~ que tern grandes impactos sobre a competitividade. 
De urna maneira ge~ a natureza e a especificidade do dep6sito mineral sao urna das 
causas primeiras dessa distin9iio, embora outros aspectos possam assurnir grande importilncia em 
casos especificos. 0 deposito mineral, elemento essencial dessa atividade, apresenta diversas 
forrnas de rigidez que niio siio comuns em outras industrias (rigidez quanto a localiza9iio\ 
tamanho, forma, qualidade, entre outras ). Essas peculiaridades tern efeitos de varias naturezas, 
3 NAPPI (1996), considera que apesar de a indUstria mineral diferir de outras indUstrias - em termos de institui\)Oes, 
tecnologia, grau de competi\'iio e fimcionamento do mercado -, mesmo assim, a despeito dessas diferen9a5, es..a 
indUstria pode ser analisada utilizando-se das mesmas ferramentas para aruilises econfunicas de outras indllstrias. 
4 Na min~o, com ex~o de alguns poucos minerais industriais abundantes, a localiza>fto nao e uma variavel 
mas sim um parametro no processo produtivo. As jazidas nao sao m6veis como muitos outros fatores de produ¢o. 
(TILTON, 1991). 
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podendo, por exemplo, funcionar como uma barreira a entrada de novos competidores, 
dependendo de cada caso, como tambem limitar os efeitos que se consegue alcam;ar com 
tecnologias mais modernas. 
A competitividade da minerli9iio, alem de depender obviarnente de fatores naturais -
disponibilidade e qualidade dos recursos; localiza9iio geografica, que influi nos custos de 
transporte e no impacto arnbiental; facilidades de acesso a pesquisa mineral e a lavra, dentre 
outros. - esta ligada a fatores como as caracteristicas da econornia e seu grau de absor9ao do 
progresso tecnico -defini9oes politicas com respeito ao acesso aos recursos, legisla9ao arnbiental, 
grau de estabilidade politica, nivel de conflito social, acumula9ii0 do conhecimentos 
tecnol6gicos, nivel de aprendizagem empresarial, disponibilidade e qualidade da miio-de-obra, 
etc. (CHAPPUIS, 1995). 
Esses aspectos diferenciam a minera9ao de outras industrias em que a competitividade 
poderia ser induzida mediante instrumentos de politica econornica ou por meio de politicas de 
pr~os e de diferencill9iio dos produtos, dentro das estrategias de mercado das empresas. 
1.2 Indtistria brasileira de minerais industriais 
0 Brasil, com a sua extensiio territorial (8,5 rnilhoes de km2) e sua diversidade de terrenos 
geol6gicos, e possuidor de uma grande dota9iio mineral que se traduz na produ9iio de mais de 67 
variedades de substancias minerais- 21 minerais metalicos, 42 niio-metalicos e 4 energeticos. 
(COELHO et. al., 2000b). 
Com rela9iio aos minerais industriais5, o Brasil ocupa urna posi9iio relevante no cenario 
mundial, destacando-se tanto do ponto de vista de reservas quanto no volume de produ9ao de 
5 NOTSTALLER (1988) define: "Minerais industriais sao todos os niio-metalicos e os minerais niio-energeticos, 
ex:traidos e processados para fins industriais, incluindo-se tambem nessa categoria a parte dos minerais metalicos 
consumida em aplica>(jes nao-metal1lrgicas". COOPE (1989) mostra a exist&lcia de determinados minerais que 
podem ser tratados como metalicos e industriais ao mesmo tempo, devido a suas fortes inter-rela>(les. Estes minerais 
pod em ser classificados em tres grupos: a) minerais industriais e derivados consumidos na metalurgia; b) metais 
consumidos nas indUstr:ias de minerais industriais- particularmente em vidros e ceriimicas e c) produtos de esc6rias 
metal6rgicas usadas como "minerais industriais artificiais". DAMASCENO (1994) classifica os minerais industriais 
pelos diversos usos: abrasivos; piezoeletr:icos; 6pticos; gemas; cargas e enchimentos; filtrantes e absorventes; 
lubrificantes; de frics;ao; isolantes termicos, e!etricos e acilsticos; metal1lrgicos (refrat:irios, fimdentes e para 
fimdil'l!o); indUstria qu!mica (farmaceutica, fertilizanteslnutrientes, corretivos e condicionadores de solos, para 
alimental'l!o humana e ra>(jes ); materiais naturais de construl'l!o ( areia, cascalho, pedra, argilas, rochas ornarnentais ); 
matenas-primas para produ~ao de materiais de constru~ao ( cimento, pozolana, gesso, cal, autoclavado/aerado, 
agregados !eves, eletrifimdidos, etc.) e ceriimica (branca, vermelha, especial,.fine ceramics). 
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substancias como amianto, bauxita, caulim, fluorita, gra:fita, magnesita, talco e vermiculita, 
conforme e mostrado na Tabela 1.1. 
A industria de minerais industriais brasileira expandiu-se substancialmente ao Iongo das 
ultimas tres decadas. Neste periodo, a intensificaviio da ocupayiio urbana, o progressivo aumento 
de obras de infra-estrutura e o crescimento e diversificayiio do parque industrial brasileiro 
ensejaram a elevayiio da demanda desses insumos, que se equipara, em algumas regiiies do 
Brasil, a escala de consume dos paises desenvolvidos. 
Tabela 1.1 
Principais Minerais lndustriais do Brasil no Contexto Mundial - 1999 
Unid· 1 000 t .. 
MINERAL RESERVA (Medida + lndicada) PRODU<;:AO 
INDUSTRIAL 
DISCRIMINA<;:AO BRASIL MUNDO PART.(%) BRASIL MUNDO PART. 
Barita 2.185 476.700 0,5 49 3.725 
Bentonita 39.295 - - 196 10.000 
Cal - - - 6.136 118.000 
Caulim 4.000.000 14.200.000 28,2 1.517 22.600 
Cimento - - - 40.270 1.553.070 
Crisotila 16.641 188 1.973 
Enxofre 52.000 3.500.000 1,5 298 55.900 
Feldspato 79.340 - - 110 8.190 
Fluorita 7.700 373.700 2,1 45 4.191 
Fosfato 272.000 35.472.000 0,8 4.300 138.000 
Gi_psita 1.250.261 - - 1.456 108.000 
Grafita 95.000 454.080 21,0 47 581 
Litio 185 9.542 1,9 0,6 15 
Maonesita 180.000 3.480.000 5,2 260 3.080 
Mica - - - 5 294 
Potassic (K20) 306.181 16.121.181 1,9 348 25.243 
Sal 24.400.000 - - 5.958 200.000 
Talco 178.000 949.000 19,0 460 8.214 
Vermiculita 17.700 200.000 8,2 23 474 
Zirconio 1.189 65.489 1,8 19 818 
Fonte: BraSil, 2000, UNITED STATES, 2000 
Em contrapartida, niio houve, por parte significativa do setor produtivo nacional, 
sobretudo da pequena e media empresa de minera91io, as moderniza96es tecnol6gicas e gerenciais 
necessarias ao aprimoramento do sistema de produ91io - pesquisa, lavra e beneficiamento -, o 
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que se tern traduzido em diferenc;as desfavoraveis em termos de qualidade, constancia de 
suprimento e prec;os das materias-primas nacionais em relac;ao aos principais paises produtores, 
prejudicando a sua comercializac;ao e a conquista de novos mercados emergentes, domesticos e 
intemacionais. Essas deficiencias setoriais, aliadas ao aumento da disponibilidade de minerais 
industriais via importac;ao, tern afetado a expansao da produc;ao brasileira e a competitividade das 
industrias consumidoras das materias-primas no Pais. 
Os dados oficiais indicam que a produc;ao mineral brasileira atingiu, em 1997, o valor de 
US$ 14,27 bilh5es, em que os minerais industriais contribuiram com US$ 4,18 bilh5es, isto e, 
29,30%. Ja os energeticos participaram com US$ 6,4 bilh5es, que correspondem a 44,9%, e os 
metalicos com US$ 3,6 bilhOes, que correspondem a 25,5%. As gemas e diamantes participaram 
com 0,36%, equivalentes a US$ 51,3 milh5es. Vale ressaltar que no Brasil existe uma grande 
parcela de produyiio mineral informal, 6 localizada, principalmente, nos setores de pedras 
preciosas, materiais de construyiio e ouro. Estima-se que a produc;ao informal na minerac;ao 
supere aU$ 2 bilhoes/ano. 
A Tabela 1.2 apresenta o valor da produc;ao, em 1997, dos 20 principais minerais 
industriais que correspondem a 85% do montante de substancias dessa classe mineradas no Pais. 
Nesse contexto, as materias-primas uti1izadas diretamente na constrw;:ao civil perfazem cerca de 
75% do total. 
Embora o Brasil seJa, atualmente, auto-suficiente quanto a reservas da ma10na dos 
minerais industriais, com exceyao do enxofre, este fato nao transparece quando se analisa a 
ba1anc;a comercial brasileira. A ba1anc;a comercia1 desses minerais foi afetada de forma acentuada 
pelo o aumento das importac;oes verificado na decada de 90, como ref!exo, sobretudo, da reduc;ao 
das tarifas de importac;ao, do aumento dos juros domesticos, alem das vantagens de credito de 
financiamento para os importados. 
Na Tabela 1.3 esta indicado o saldo da balanc;a comercial dos principais minerais 
industriais, constatando-se urn crescimento consideravel do deficit comercial, que passou de 388 
milh5es de d6lares, em 1992, para 886 milhoes de d6lares, em 1997. Esse saldo negativo deveu-
se, principalmente, ao fosfato e ao potassio, que em 1998 apresentaram urn deficit de 879 milhoes 
de d6lares. 
6 Deve-se salientar que o PIB brasileiro e da mesma fonna subestimado em fun~o da economia infonnal, que alguns 
especialistas estimam em 40% do seu valor oficial. 
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Tabela 1.2 
Minerais e Rochas lndustriais Produzidos por Regiiio (valores anuais - 1997) 
PRODU<;;AO POR REGIAO (I 06 t/ano) BRASIL 
SUBSTANCIA Norte Nordeste Centro-Oeste Sudeste Sui Prodw;:ao 1 O" tl ano Valor H 
Amianto 0,21 0,21 
Areia e Cascallio 0,66 8,04 5,02 71,95 12,09 97,16 
Areia Industrial 0,15 3,55 0,19 3,89 
Argilas Com. e Plast. 1,60 4,06 1,69 21,63 8,18 37,07 
Argi1as Refratarias 0,024 0,37 0,031 0,44 
Bar ita 0,044 0,044 
Bauxita Refrataria 0,47 0,47 
Bentonita e Argilas 0,14 0,023 0,17 
Descorantes 
Caulim 1,52 0,030 0,40 0,28 2,.22 
Diatomita 0,029 0,029 
Feldspato 0,13 0,13 0,053 0,26 
Filito 0,23 0,91 O,o78 1,14 
F1uorita 0,059 0,14 0,14 
Grafita 0,004 0,040 0,040 
Gipsita O,Q25 1,09 0,05 1,13 
Magnesita 1,27 1,27 
Pedras Britadas 1,40 4,23 2,74 45,.55 7,52 61,44 ' 
' 
Potassio 0,40 0,40 
Rocbas Carboruiticas 0,88 7,98 7,70 64,19 11,73 91,61 I 
Rocbas Fosfaticas 1,16 18,35 19,52 
Sal-Gema e Sal 5,15 0,23 5,38 
Marinbo 
Talco, Algarnatolito e 0,033 0,21 0,19 0,43 
Pirofilita 
V errniculita 0,012 0,099 0,021 
Fonte: SUMARIO MINERAL, 1999. 
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TABELA 1.3 
Saldo da Balan~a Comercial dos Principais Minerais lndustriais 1992-1999 
Substancias 
Amianto 
Barita 
Bento nita 
Cal 
Caulim 
Cimento 
Diatomita 
Enxofre 
Feldspato 
Fosfatos 
Fluorita 
Gipsita 
Grafita 
Litio 
Magnesita 
Potassio 
Quartzo 
1992 
Excedente 
Excedente 
Insuficiente 
I Suficiente 
I 
1Excedente 
' I Suficiente 
Tinsuficiente 
Insuficiente 
Suficiente 
Insuficiente 
Suficiente 
Suficiente 
Excedente 
Excedente 
Excedente 
Insuficiente 
Excedente 
Sal Excedente I 
Talco Excedente 
' ' 
Total dos Minerais 
Industriais 
I 1993 T 1994 1995 I 1996 
46,3 I 52,6 48,9 I 31,7 41,8 
1,6 2,5 2,3 I -0,7 I -o,7 
I 
-6 -9 -7 ! 
0,4 j 0,4 I 0,5 
32,9 1 60,3 [ 51 
-oA i -o,o8 : -11,9 I 
-1,3 I -2 -1,1 
-49,6 1 -58,9 -55 
I 
0,2 0,2 0 
-167 195 -284 
-14 I -13 
1,s 1 -o,l 
55 
-21,5 
-2,2 1 
' 
-97 I I 
-1,1 
-286 
67,4 
-21,8 
-2 
-62 
-0,3 
-406 
1997 1998 
30,4 1 32,1 
I' -1,9 ! -0,7 i 
14,7 
0,6 -0,2 
81 99 
i -6,3 -16,2 ' 
1 -11,1 -11,6 
-77 -52,6 
(US$ I 000 000 F O.B.) 
1999 
43,4 Excedente 
-1,6 
-8,4 
0,7 
121,2 
-8,7 
-6,1 
I Insuficiente 
I 
I Insuficiente 
Excedente 
1 Excedente 
' I Insuficiente 
Insuficiente 
-64,4 . Insuficiente 
i 
-0,6 -0,4 I -0,8 i Insuficiente 
-399 i -433 -437 Insuficiente 
-0,6 -0,1 0 I -1,5 -1,2 i -1,2 I -2,6 -0,7 Insuficiente 
-0,6 0,3 o,1 I -3,6 
I 
-1,6 -2,3 -2,5 -2,8 ' Insuficiente 
8,5 10 10 ! 10,2 1 11,5 14 16 I -33 Insuficiente 
' 2,1 -0,1 0,3 0,5 0,3 ' -0,1 -0,1 -0,1 Insuficiente 
i 
28,5 19,3 1 21,1 
i 
-169 1 -47o I -171 
29 
-371 
9,4 
I -401 I 
1 1 -6,6 -9,1 -14,2 -9,5 
1 1,9 3,2 0,5 0,9 
-o,3 I -o, 1 -0,2 -2 -2 
I 
-388 -295 -401 -519 -707 
8,4 I 7,5 13,7 Excedente 
-467 -446 1 -466 Insuficiente 
' 
-24 -37,9 -32 Insuficientt 
-1 4,9 -13 5 Insuficientt 
-1,5 -2 i -1 ,2 Insuficientt 
-886 -813 -923 
I 
Fonte: Elaborayao prOpria a partir de: CALAES, 1995; SUMARJO MINERAL, 1999 e SUMARIO MINERAL, 2000. 
A partir de 1998, apesar da desvalorizayao do real, o deficit vern apresentando uma 
tendencia de crescimento, tendo aurnentado para 923 milhoes de d6lares, em 1999, isto e, cerca 
de 13,5% de aurnento em relayao a 1998, devido ao deficit relativo ao fosfato e ao potassio, em 
1999, ter aurnentado para 903 milhoes de d61ares. 
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Em 1992, das 19 substancias listadas, seis (bentonita, diatomita, enxofre, fosfato, potassic 
e vermiculita) foram consideradas insuficientes, isto e, apresentaram deficit na balan<;a comercial. 
Ja em 1999, o numero de substancias nessa condi<;ao aumentou para 15, entrando na classifica<;ao 
as seguintes substancias: a barita, a bentonita, o cimento, o feldspato, a gipsita, a grafita, a 
fluorita, o litio, o quartzo e o talco, e saindo deJa a vermiculita. 
1.3 Industria brasi1eira das principais materias-primas ceriimicas 
A Associa<;ao Brasileira de Ceramica (ABC) adota como materiais ceramicos, ou 
ceramicas, todos OS materiais OU produtos quimicos inorganicos, que sao produzidos geralmente 
pelo tratamento em temperaturas elevadas, excetuando-se os metais e suas Iigas de emprego em 
engenharia. De urn modo geral, os materiais ceramicos podem ser classificados em dois grandes 
ramos: ceramicas tradicionais e ceramicas avan<;adas. As ceramicas avan<;adas sao classificadas 
em fun<;ao de suas propriedades eletricas e magneticas, termicas, meciinicas, 6pticas, quimicas, 
biol6gicas e nucleares. Os produtos da ceriimica tradicional incluem: telhas, tijolos, cimento, 
revestimentos ceriimicos (pisos e azulejos ), lou<;as de mesa, vidros em geral, lou<;a sanitaria, 
materiais refratarios e isoladores eletricos (ASSOCIA<;AO BRASILEIRA DE CERAM:lCA, 
1990). 
As materias-primas utilizadas nas industrias de vidro e de ceriimica sao formadas por varios 
produtos minerais, sendo que o consume de alguns deles - argila, barrilha, caulim, feldspato, silica, 
etc., - pode atingir milhoes de toneladas, enquanto o de outros materiais e expresso em dezenas de 
toneladas, como e o caso dos metais e seus compostos utilizados como corantes: chumbo, cobalto, 
cobre, ferro, niquel, ouro, etc. De urn modo geral, os primeiros sao produzidos diretamente para urn 
grupo especifico de consumidores, com uma tendencia de urn particular produto atender a varias 
industrias simultaneamente. 0 segundo tipo, em geral, e fomecido por urn distribuidor 
especializado, que compra de terceiros uma serie de materias-primas, muitas vezes processando-as, e 
atuando como uma central de abastecimento (COOPE, 1979). 
0 desenvolvimento dessas industrias de transforma<;ao tern ocorrido em fun<;ao de uma 
serie de fatores ao Iongo de suas hist6rias, entre os quais o progresso nas tecnicas de produ<;ao, 
sendo que as mudan<;as fundamentais na disponibilidade e nas especifica<;oes das materias-primas 
tambem desempenham papeis importantes. As principais materias-primas utilizadas nessas 
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industrias tern jazidas distribuidas por todo o mundo, todavia com consideriiveis varia<;:oes em 
qualidade. Essas varia<;:oes podem ter urn profundo efeito na competitividade internacional das 
industrias de vidro e de cerfunica de urn pais (SKILLEN, 1995). 
Em levantamento sobre o universo da minera;;:ao brasileira (XI UNlVERSO, 1999), 
referentes ao ano de 1997, no qual as minas foram classificadas segundo o seu nivel de produyao, 
verificou-se que, das 1.553 minas brasileiras em atividade, que atenderam ao limite minimo de 
produ91lo bruta, 739 representam a produ9ao das principais rnaterias-prirnas cenimicas, isto e, 
aproximadamente 47,6% do universo levantado. (Vide Figura 1.1 ). 
Deve ser lembrado que, esse levantamento, obedecendo ao criterio citado, cobriu menos 
de 25% das minas oficialmente registradas no DNPM que, ja em 1994, somavam cerca de 4.500, 
ai incluidas as paralisadas (BARBOSA, 1995). 
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A-B 
C-D-E-F Mais de 100.000 ate 1.000.000 
G-H-I Mais de 10.000 ate 100.000 
Classes 
Substilncia A-B C-D-E-F G-H-I Total 
Materias-Prirnas Cerami cas 25 157 555 739 
Total Geral 77 380 1096 1553 
Figura 1.1 Classificat;iio das Minas de Materias-Primas Ceramicas do Brasil- 1998 
Fonte: Xl UNNERSO,I999. Adaptado. 
7 RunofMine. 
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1.3.1 0 papel e espa~o das PEs produtoras das principais materias-primas cerilmicas 
Urn ponto importante a ser observado e que, mesmo no levantamento citado, as PEs 
(pequenas empresas) produtoras de materias-primas cerilmicas representam cerca de 46% do 
universo das minas brasileiras. Caso se analise somente as produtoras de materias-primas 
cerilmicas- 739 minas- as PEs representam cerca de 75% desse universo. 
Vale ressaltar que o criterio adotado pelo DNPM nao e adequado as minas de materias-
primas cerilmicas, pois parcela importante dessas minas e constituida de empresas que 
apresentam uma produ~iio abaixo de 10.000 t/ano. 
Dessa forma, no Brasil, grande parte dos minerais utilizados nas industrias de vidro e 
cerilmicas, isto e, argilas, caulirn, feldspato, talco, etc., e produzida por pequenas empresas, nao 
bavendo uma produ~iio concentrada em empreendimentos de tamanho adequado, de modo a 
permitir uma economia de escala, mais apta ao desenvolvimento tecnol6gico, diminuindo a 
vulnerabilidade dos segmentos consumidores. (Vide Tabela 1.4). 
Como consequencia desse cenario, os minerais industriais, consumidos pelos segmentos 
de vidro e de cerilmica no Brasil apresentam caracteristicas marcadas pelas condi~oes 
rudimentares de lavra e tratamento mineral. Essas atividades sao desenvo lvidas em parte 
consideravel por pequenos produtores, com baixa atnaliza9a0 gerencial e pouca tecnologia 
agregada, aspectos que sao incompativeis com as atuais exigencias: ambientais, tecnol6gicas e de 
qualidade das indUstrias de transfor~ao subsequentes. 
Tal produ~iio, de uma forma geral, nao tern acompanhado os avan~os ocorridos em outros 
paises, nas diversas etapas da miner~ao, sendo esse fato, hoje, urn dos principais entraves para 
que os segmentos produtor e consumidor brasileiros possam aumentar a sua participa9iio no 
comercio internacionaL 
FERREIRA (1996), em estudo efetuado junto as pequenas empresas produtoras de areia 
industrial, constatou a quase total falta de laborat6rios para a rea~ao de aruilises quimicas e 
fisicas dos minerios, ficando essa fun~ao para o consumidor. Alem disso, os pequenos produtores 
tern dificuldade para se certificarem, uma vez que o custo do processo de certifica9ao, no caso 
mais simples, esta em tomo de US$ 10,000.00. Assim, a participa9ao futura dessas PEs no 
mercado corre o risco de restringir-se ao fomecimento as industrias de pequeno porte, nao 
enquadradas em norrnas de controle de qualidade, ficando, portanto, alijadas das fatias de 
mercado que oferecem uma melhor remunera~iio. 
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Tabela 1.4 
Classifica~ao das Minas Produtoras de Materias-Primas Ceramicas- 1997 
CLASSES 
SUBSTANCIAS A-B C-D-E-F G-H-1 TOTAL 
Agalmatolito 0 0 3 3 
Areia Industrial 2 5 22 29 
Argila Com. e P!astica 0 20 I 58 I78 
Argila Refrataria 0 0 I5 I5 
Barita 0 2 I 3 
Bauxita (Alumina) 1 6 11 18 
Bauxita Refrataria 0 2 4 6 
Bentonita e Argilas Descorantes 0 0 4 4 
Calcario 22 99 216 337 
Calc ita 0 0 2 2 
Caulim 1 3 21 25 
Conchas Calcarias 0 1 4 5 
Do lomita 0 9 10 19 
Fe1dspato 0 0 1 1 
Filito 0 2 8 10 
Gipsita 0 5 19 24 
Leucita 0 0 3 3 
Lftio (Espodumenio) 0 0 25 25 
Magnesio (Magnesita) 0 1 5 6 
Pirofilita 0 0 I 1 
Quartzito 0 0 5 5 
Quartzo 0 0 2 2 
Talco 0 0 10 10 
Titiinio (Anatasio) 1 0 0 1 
Titiinio lmenita) 0 2 2 4 
Titiinio Rutilo) 0 0 1 I 
Zirconio 0 0 2 2 
Total Materias-Primas Cerfunicas 25 157 555 739 
TOT ALGERAL 77 380 1.096 1.553 
Fonte: BRASIL,I999 adaptado. 
1.4 Fatores que afetarn a competitividade da indiistria brasileira das principais rnaterias-primas 
cerfunicas 
A preocupayao com as rnaterias-primas, alem daquela relacionada a qualidade, incorpora 
tambem o aspecto do custo, pois elas proporcionam um impacto significative nos valores finais 
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dos produtos de vidros e cerfunicos. Na Tabela 1.5 sao listados os prevos de alguns minerais 
industriais, nos ultimos 40 anos, nos Estados Unidos. 
Tabela 1.5 
Pre~o de Algumas Materias-Primas Cerimicas 
nos Estados Unidos -US$ Constante- 1990 
(US$/t) 
Substancia 1950 1960 1970 1980 1990 
Argila Ball Clay 74.33 63.10 49.35 50.79 42.46 
Caulim 82.97 78.49 81.35 113.12 109.85 
Feldspato 33.95 39.84 45.83 55.30 43.49 
Silica Industrial 11.34 15.11 11.98 16.88 15.61 
Talco ND 27.16 24.59 27.90 26.21 
Wo llastonita ND 126.66 110.43 152.19 200.00 
Zirconita ND 936.32 616.81 427.99 368.00 
Fonte: UNITED STATES BUREAU OF MJNES, 1994. 
Diferentes fatores influenciam a tendencia de pre9o e consumo dos minerais industrials, 
devido a diversidade de uso e especificavoes e de sua heterogeneidade. A Tabela 1.6 apresenta 
prevos praticados no mercado internacional dessas substancias, utilizadas na indUstria cerfunica, 
em 1997/1999. 
Tabela 1.6 
Pre~os Internacionais de Algumas Materias-Primas Cerimicas -1997/2000 
Uniu·t 
Argila Caulim Feldspato N efelina sienito Silica Talco 
Ball Clay Industrial Cerami co 
Cerami co Vidro 30# 
Seca Cerami co 323# Baixo Fe Vidro 200# 
US$ 38-98 US$60-120 US$115-130 C$ 32 US$ 9-16 US$87 
Cerami co 
Refinada Porcelanico 170-250# Alto Fe Fundiviio 325# 
US$83-105 US$120-188 Agranel C$27-28 US$11-25 US$97 
US$58-70 
Louva Cerami co 
Pulverizada Sanitaria Ensacado 200# Specialty 400# 
US$120-180 US$58-68 US$78-88 C$ 85-90 US$ 20-26 US$ 187 
Fontes: PRICES, (1997); PRICES ... ,(2000). 
A Tabela 1. 7 apresenta prevos medios praticados em varios paises, inclusive no Brasil, em 
1997, especificamente, no mercado de insumos minerals para o segmento vidreiro. 
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Tabela 1.7 
Pre~os Internacionais do Mercado de Minerais 
lndustriais para o Setor Vidreiro -1997 
PRE~OS FOB US$/t 
Materia-Prima Brasil Europa USA Taiwan 
Areia industrial 25 20 15 15 
Do lomita 55 40 30 30 
Feldspato Potassico Vidreiro 120 110 80 90 
Fonte: PEREIRA, 1997. 
Em que pese a dificuldade de comparac;ao, na Tabela 1.8 sao indicados os prec;os 
praticados no mercado de minerais industriais consumidos na industria cerfunica brasileira, 
obtidos no estudo efetuado pela Paulo Abib Engenharia S.A para a ABC, no primeiro semestre de 
1993. 
Tabela 1.8 
Pre~os Praticados no Mercado de Minerais 
lndustriais para o Setor Ceramico no Brasil 
INSUMOS PRE<;OS 
MINERAlS MEDIOS 
FOB (US$/t) CIF (US$/t) 
Aibita beneficiada 240-250 250-260 
Argila in natura 12-76 37-85 
Argila lavada 20-46 30-50 
Calcano beneficiado 15-20 30-40 
Calcita beneficiada 40-114 70-150 
Caulim in natura 6-30 19-70 
Caulim beneficiado 36-202 57-215 
Feldspato in natura 10-57 23-72 
Feldspato beneficiado 110-209 143-215 
Filito in natura 4-15 10-31 
Talco in natura 10-30 40-55 
Fonte: PAULO ABIB ENGENHARIA, 1994. 
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Segundo a revista Industrial Minerals (ARGENTINA ... ,1996), os preyos dos minerais 
industrials produzidos no Brasil aumentaram ap6s a implantaC(iiO do Plano Real citando o caso do 
feldspato, cujos pre9os variavam de US$120 a US$140 a tonelada, cerca de 20% mais altos que 
os pre9os internacionais. 
CUNHA (1996), analisando os custos de fabricayao de colorificios no Brasil, concluiu 
que todas as materias-primas minerais utilizadas nesse segmento tern pre9os mais elevados no 
Brasil que na Espanha, eonforme pode ser observado na Figura 1.2. Ressalte-se que o bOrax e 
totalmente importado. 
Verifica-se pelos numeros contidos nas Tabelas 1.5, 1.6, 1.7, 1.8 e Figura 1.2 que os 
minerais industrials utilizados nas industrias de vidro e de ceramica brasileiras apresentam 
preyos, em geral, maiores que os praticados no exterior, alem da baixa qualidade, conforme fui 
discutido por COELHO (1996). Deve-se ressaltar que essas materias-primas envolvem mercados 
e caracteristicas especificas que dificultam urn estudo comparativo. 
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Calclta Quartzo Feklspato Arglla Borax 
Figura 1.2 Custos Relativos das Materias-Primas dos Colorificios - Espanha e Brasil 
Fonte: Cunha, 1996. 
Segundo PORTER (1993): "as empresas de urn pais tern vantagem (comparativa) maxima 
quando os seus fornecedores siio, tambem eles, competidores globais." Ele afirma tambem que: 
"ter uma industria fornecedora competitiva domestica e preferivel a recorrer a fornecedores 
estrangeiros, mesmo que sejam mais qualificados." Assim, para que as industrias brasileiras de 
vidro e de ceriimica alcancem uma alta competitividade internacional, sera necessario, alem dos 
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diversos pontos ja Jevantados, o fortalecimento da industria de minerais industriais, para que essa 
atinja os padroes internacionais, tanto no nivel tecnol6gico quanto no gerencial. 
Ao contrario das industrias cerfunicas italianas e espanho las, o desenvo lvimento 
tecnol6gico e gerencial dessas industrias brasileiras nlio vern ocorrendo atraves de relac;:oes 
s6lidas de parceria entre os consumidores e os fomecedores de materias-primas, o que nlio 
estimulou a estruturac;:ao de wna industria de apoio comparavel as daqueles paises (COUTINHO 
et al., 1994). 
Conforme ja mencionado, os fomecedores de materias-prirnas naturais sao, na sua grande 
maioria, constituidos por pequenas empresas, resultando interdependencias com alto grau de 
assimetria dado ao alto poder de barganha dos consumidores - indiistrias de vidro e de cerfunica. 
Segundo SOUZA et al. (1997), "o relacionamento cliente/fornecedor e, em geral, 
marcado por urn acentuado grau de assimetria no poder de barganha dos agentes ". No caso em 
estudo, as empresas fomecedoras de materias-primas, na sua maioria de pequeno porte, operam 
interagindo e negociando com empresas clientes de maior porte, "conformando urn quadro de 
subordinac;:ao". Nas condic;:oes prevalecentes na industria dos minerais industrials brasileira, e 
muito dificil o estabelecimento de autenticas relac;:oes de cooperac;:ao, wna vez que os clientes 
ameac;:am internalizar o fomecimento das materias-primas. 
As estrategias empresariais do setor de minerais industriais no Brasil, para atendimento 
dos mercados nacional e internacional, tern que se voltar a melhoria da qualidade dos produtos e 
a diminuic;:ao dos custos, continuamente, Jevando em considerac;:ao os futores relacionados ao 
sistema economico, politico e social (fatores sistemicos), os fatores relacionados a industria 
(futores estruturais) e os futores de ordem interna a empresa (futores empresariais). 
No Quadro 1.1 s1io apresentados os principais entraves do setor dos minerais industriais 
responsavel pelo suprimento dos segmentos de vidro e de cerfunica. Na formulac;:1io de wna 
politica industrial com a finalidade de reduzir esses entraves, deve-se levar em conta o inter-
relacionamento das politicas de reestruturay1io setorial, de carater empresarial e de carater 
sistemico. 
a) Politicas de integrac;:1io/reestruturac;:1io setorial 
Melhoria dos mecanismos de comunicac;:ao entre todos os membros da cadeia produtiva, 
visando ao estabelecimento de criterios e necessidades gerais das materias-primas, que levem em 
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Quadro 1.1 
Principais Obstaculos i't Competitividade dos Minerais lndustriais Utilizados nos Revestimentos Ceramicos 
ESTRUTURAIS/SETORIAISII EMPRESARIAIS II SISTEMICOS 
1. Baixo grau de estabelecimento de 
parceria na cadeia produtiva 
2. Maior parte da produ'<ao de 
materia-prima in natura 
3. Tecnicas de minerayao 
incompativeis com as exigencias da 
industria e meio ambiente 
4. Politica de baixos pre'<os praticada 
pelos consumidores descapitalizando 
os mineradores e baixando o retorno 
dos investimentos 
5 F alta de regularidade na entrega das 
materias-primas 
6. Baixo grau de organiza'<ao/ 
discussao/tomada de posi9ao para 
reformula9lio das politicas 
governamentais vigentes 
7. Falta de consistencia da Qualidade 
das rnaterias-primas 
8. Baixo grau de motiva9ao para 
conhecer o processo e as necessidades 
do consumidor 
9 .Baixa mo bilizayao para certificayao 
e investimento em P&D de forma 
cooperativada 
lO. Escassez de jazidas de argilas e 
feldspatos de boa qualidade 
Fonte: COELHO, 1996. Modificado 
1. Pouca tecnologia agregada e dificu1dade de 
atualizayao da tecno1ogia 
2.Baixa utiliza'<ao de recursos hurnanos de 
forrna'<ao universitaria 
3. Falta de politicas de forrna'<ao e 
treinamento, beneficios e incentivos 
4. Deficiencias de estrutura de planejamento e 
controle, com baixo grau de desenvolvimento 
de sistemas de informa'<5es gerenciais e de 
utiliza'<ao de tecnicas gerenciais avan'<adas 
5.Baixo grau de desenvolvimento da 
assistencia tecnica 
6. Consumidores levados a verticaliza'<ao para 
ter qualidade e seguran'<a de fornecimento, 
em que pese o alto custo de produ'<ao e o 
baixo aproveitamento das jazidas 
7. Administra9ao familiar, fait a de 
descentraliza'<ao decisoria e gerenciamento 
participativo 
8. Baixo grau de investimento em P&D 
9. Lento processo para implantayao de 
programas de qualidade total de certificados 
de produtos e das empresas 
IO. Pouco investimentos em pesquisa mineral 
I. Produto final de mii qualidade, devido as 
materias-primas, assim mesmo aceito pe1o 
Poder Publico e consumidores 
2. Baixa eficiencia da administra'<ao 
tributaria e da fiscalizayao trabalhista e 
ambiental 
3.Distor'<ao tributaria, que penaliza a pequena 
e a media empresa 
4. Insuficiencia de escolas tecnicas voltadas a 
minerayiio e deslocamento de formayiio e 
pesquisa universitaria em rela'<ao a realidade 
da industria de minerais industriais 
5. Disponibilidade baixa de profissionais 
especializados em minerais industriais 
6. Ineficiencia e tarifas elevadas nos portos, 
deficiencia do setor ferroviario e pre'<os 
elevados no transporte rodoviario, com 
crescente destrui'<ao de sua rnalha 
7. Sistema excessivamente burocriitico para 
obtenyao da concessao mineral 
8. Elevada instabilidade da demanda interna 
devido iis seguidas politicas economicas 
recessivas 
9. Politicas e incentivos diferenciados 
segundo regi5es, estados e municipios 
10. Falta de aplicayao das politicas 
governamentais defmidas no Plano Plurianual 
para o Desenvolvimento do Setor Mineral 
I para os Minerais Industriais 
conta as caracteristicas da jazida e o processo industrial de utilizayiio. Reestruturayiio das 
empresas de nrinerayiio, tanto as que lavram, como aquelas que beneficiam, com eventual cria91io 
de centrais de materias-primas. Motivayiio para o desenvolvimento de programas cooperativos 
para gestiio da qualidade e produtividade. 
b) Politicas de gestiio empresarial 
Implantayiio de pniticas e tecnicas organizacionais e administrativas com a capacita91io 
dos recursos humanos para o emprego de tecnicas mais avan9adas. Implanta91io de programas de 
qualidade total, com o estabelecimento de parcerias com os consumidores (minerayiio-cerfunica; 
cerfunica-construyiio ). Investimento no desenvolvimento de processos tecnologicamente 
avanyados para atendimento das novas qualificayoes do mercado consumidor. Aumento da 
produtividade e reduyiio do preyo. 
c) Politicas relacionadas aos futores sisternicos 
A cria91io do entomo econornico, politico e social adequado passa por urna politica 
govemamental que tenha como prioridade a retomada do crescimento e do desenvolvimento 
social, com o atendimento da divida social (programas de habita91io e saneamento basico ), 
recuperayiio e amplia91io da infra-estrutura, etc., que aumentariio o consumo domestico de bens 
nrinerais essenciais, atingindo o nivel de demanda necessario a promover os investimentos que 
foram postergados desde a Ultima decada. 
0 Govemo deve remover os obstitculos a concorrencia e a competitividade sisternica 
(impostos excessivos, servi9os ruins, baixa qualificayao da miio-de-obra, juros altos, instabilidade 
cambial, etc.), alem de: 
1. Estruturar-se para a defesa dos interesses das empresas aqui instaladas, visando ampliar 
as vantagens comparativas, de modo a acompanhar os concorrentes internacionais; 
2. Informar os produtores locais a respeito de custos (diretos e indiretos) da produ91io dos 
concorrentes. Tal procedimento, entre outras vantagens para o planejamento em nivel de 
Govemo e de empresas, balizaria a no91io fundamental de disponibilidade de insumos e infra-
estrutura a custos competitivos; 
3. Adotar iniciativas abrangentes de "extensionismo industrial", que fortaleyam o acesso 
ao credito e a tecnologia para as pequenas e medias empresas - muitas delas exportadoras 
"indiretas" (BIELSCHOWSKY e STUMPO, 1996). 
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Numa primeira abordagem, a aruilise do "custo Brasil" encontra-se vinculada ao exame da 
competitividade sistemica, que onera o custo das operayoes no Pais, em comparayao com o resto 
do mundo, compreendendo: tnbutos multiplos; onus sobre exportay()es; custo de capital; 
encargos sociais excessivos, desnecessarios e dispendiosos; deficiencias nos transportes; entraves 
portuarios; fretes caros; ausencia de investirnentos em infra-estrutura e outros. Em sintese, e urn 
redutor sistemico da competitividade e urn inibidor de investirnentos produtivos. 
1.5 Reestruturayao da indlistria das rnaterias-prirnas ceriimicas no Brasil e seus reflexos nas 
pequenas empresas de minerayao 
Nas duas decadas passadas, caracterizadas pela estagnayao do parque industrial brasileiro, 
verificou-se uma ampliayao significativa do atraso tecnol6gico relacionado a extrayao e ao 
tratamento de rnaterias-prirnas minerais. No entanto, alguns segmentos industriais brasileiros -
dentre os quais se destacam o vidreiro, as ceriimicas e o cirnenteiro,- atingiram uma posiyao de 
vanguarda com relayao as tecnologias e equipamentos utilizados, concorrendo com paises do 
Primeiro Mundo (PEREIAA 1994). 
Devido as peculiaridades do mercado brasileiro, a maioria das empresas dos segmentos de 
vidro e de ceriimica, alem de possuirem minas cativas, executam o beneficiamento das rnaterias-
prirnas pr6prias e das adquiridas de terceiros. Esse futo visa reduzir riacos no suprirnento das 
materias-prirnas por empresas de minerayao independentes, como a interrupyao do fornecirnento ou 
o produto niio ser feito com a qualidade especificada (PEREIAA 1993). 
Essa verticalizayao e advinda do momento hist6rico do desenvolvimento desses segmentos, 
quando as empresas se confrontaram com a ausencia de "urn co~unto plenamente desenvolvido de 
competencias", isto e, uma rede de furnecedores (SOUZA et a!., 1997). 
0 suprimento de rnaterias-prirnas minerais dos segmentos de vidro e de ceriimica 
brasileiros vern sofrendo varias transforrnayoes, principalmente a partir do inicio da decada de 90, 
devido aos seguintes futores desencadeadores: nas empresas de rnaior porte, a receita obtida com 
as exportayoes e com a venda a clientes de alto poder aquisitivo vern aumentando sua 
participayao na receita total; as exigencias de usuarios finais por produtos com melhor qualidade 
e com custos compativeis; o irnpacto da abertura comercial no desempenho da empresa devido a 
presenya de produtos irnportados. 
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Esses fatores levaram a um aumento expressivo na irnporta~ao de rnaterias-prirnas 
naturais, a partir de 1992, onde se destacarn: o feldspato, o gesso, o talco, o zirconio, entre outros. 
Vale ressaltar que a partir daquele ano houve uma reversao na balan~ co mercia! desses bens 
minerais, que passou a apresentar deficit. As irnporta~oes sofreram esse aumento devido aos dois 
fatores ja citados: qualidade e pre~o dos produtos estrangeiros8• A Tabela 1.3 apresenta o 
aumento da dependencia externa de varias rnaterias-prirnas. Esse aumento da dependencia 
externa de rnaterias-prirnas podera refletir nas vantagens comparativas das industrias 
consumidoras (PORTER, 1993). 
Assirn, para que as indUstrias brasileiras de vidro e cerfunica alcancem urna alta 
competitividade internacional, sera necessario, alem dos diversos pontos ja levantados, o 
fortalecirnento da indUstria local de minerais industriais para que essa consiga atingir os padroes 
internacionais, tanto no nivel tecnol6gico quanto gerencial. 
As empresas de maior porte, que possuem um elevado conteudo tecnol6gico, podem 
oferecer produtos de melhor qualidade e design, tendo, por esse motivo, uma maior particip~ao 
no mercado externo e junto a clientes rnais exigentes, de alto poder aquisitivo. Essas empresas 
tenderao a ser mais propensas a melhorar as rela~oes com os fomecedores, principalmente 
incentivando os entrantes que possuem rnaior tecnologia no desenvolvimento de novas fontes de 
rnaterias-prirnas. 
Espera-se uma grande expansao das industrias de transforrnayao dos segmentos cerfunicos 
e vidreiro, de fonna geral, acompanhada de sua desconcentra~ao regional, para atendirnento do 
crescente mercado domestico e a continuidade da ampli~ao das exporta¢es. Esses fatores 
deverao acarretar uma desconcentr~ao em termos regionais tambem da oferta dos minerais 
industriais, incluindo a produ~ao de rnaterias-primas ineditas no mercado, como e o caso dos 
fundentes cerfunicos. A Tabela 1.9 apresenta a concentra~ao regional das principais rnaterias-
prirnas ceriirnicas. 
A distribni~ao e o perfil da produ~ao brasileira atual das rnaterias-prirnas ceriirnicas 
refletem, basicamente, o nivel diferenciado da ocupa~ao territorial e do desenvolvimento s6cio-
econornico, bern como a aptidao dos terrenos geol6gicos brasileiros. 
8 COELHO ( 1996), demonstra, atraves de dados empfricos, que as materias-primas ceramicas naturais brasileiras 
apresentam, de urn modo geral, baixa qualidade e pr~ mais altos que os praticados no mercado externo. 
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Assim, a minera91io das materias-primas cerfu:nicas de menor valor unitario - argilas 
comuns, filito e areia industrial - esta concentrada proxima aos principais centros industriais e 
urbanos das Regioes Sudeste e Sui do Pais. 
100-90 
89-70 
69-50 
Tabela 1.9 
Concentra9iio Regional da Produ9iio Brasileira 
das Materias-Primas Ceramicas- 1998 
Comum Bentonita 
e Plastica, Filito 
Feldspato Talco Caulim, 
Bauxita 
Os demais minerais industriais, de valor agregado mais significativo, superior a US$ 40/t 
FOB, tern a produ91io associada a jazidas mais qualificadas e, em muitos casos, de ocorrencia 
mais restrita, inseridas em sitios geol6gicos especificos. Como exemplo pode-se citar a bauxita, o 
caulim, o feldspato eo talco. 
Esta havendo a concentra\)iio, em termos de produ91io, de algumas substancias minerais 
utilizadas como materias-primas cerfu:nicas, como areia industrial, calcario, dolomita e feldspato. 
A titulo de ilustra\)ao, na Tabela 1.1 0, e apresentada a participa\)aO do Santa Grupo Saint Gobain 
no mercado brasileiro de materias-primas cerfu:nicas. 
No periodo de 1997-1999, essa empresa aumentou a sua participa91io no mercado de areia 
industrial para vidro e fundi91io em cerca de 12%, no de dolomita para vidro em quase 49%, no 
de feldspato para vidro e revestimentos cerfunicos em 40% e no de calcario para vidro em 20%. 
0 perfil da produ91io de areia industrial, no decorrer dos Ultimos anos, mudou, 
apresentando urna forte concentra91io. As tres maiores empresas responderam, em 1998, por 
quase 88% da produ91io do Estado de Sao Paulo. A Jundu foi responsavel por 46%, a Sibelco por 
29 
32% e a Descalvado por 9%. A Jundu, em 1999, aumentou a sua participac;ao na produc;ao de 
areia para 48% (NOGUEIRA, op. cit.) 
Tabela 1.10 
Participa~iio do Grupo Saint Gobain (SG) no 
M erca o ras1 e1ro as nncipais a enas- nmas eram1cas d B 'I ' d P ' ' ' M t' ' P ' C • ' 1997 1999 
-
1997 1998 1999 
PRODUTO Consumo (t) Part. SG Consumo (t) Part. SG Consumo (t) Part. SG 
Areia Industrial\'' 2.500.000 43% 2.500.000 46% 2.600.000 48% 
Dolomita\"' 110.000 43% 120.000 40% 140.000 64% 
Feldspato\,, 160.000 15% 165.000 15% 175.000 21% 
Calcario \ •' 190.000 50% 200.000 54% 200.000 60% 
. - - . Obs.(l) Mercado Vl(lrerro e fundil"lo, (2) Mercado Vl(lrerro, (3) Mercado VJdrerro e cerrumco, (4) Mercado VJdrerro. 
Fonte: NOGUEIRA, 1999. 
A produc;ao restante e feita por 20 pequenas empresas que apresentam uma tendencia 
constante de diminuic;ao de sua participac;ao. A forte concorrencia entre os grandes produtores de 
areia industrial, no decorrer da decada estudada, provocou uma reduc;ao ou paralisac;ao na 
produc;iio de urn nfunero substancial das pequenas empresas de minerac;ao, chegando ao 
fechamento de varias delas. (FERREIRA, 1996). 
A verticalizac;ao da produc;iio de areia para a industria de vidro tende a aumentar o 
controle das empresas produtoras pelas empresas consumidoras. Como exemplo tem-se a 
paralisac;ao das atividades de lavra de areia da Santa Susana Minerac;ao, do Gropo Saint Gobain, 
que adquiriu 85% das ac;oes da Minerac;ao Jundu, e a Cisper que, atraves de sua controlada, a 
Minerac;ao Santa Elina, ira ampliar a produc;ao de areia com o inicio da produ<;iio de areia 
feldspatica em Seropedica RJ. 
Na Figura 1.3 e apresentado o inter-relacionamento das empresas produtoras de vidro e de 
areia industrial 
Visando levantar dados relativos a provavel reestruturac;ao do segmento de feldspato e 
possiveis reflexos nas PEs produtoras dessa substancia mineral, foi efetuada uma pesquisa de 
campo englobando o segmento consumidor - vidro, revestirnentos ceriinricos, colorificios e 
louc;as sanitarias- e produtor de feldspato e de seus substitutos, que sao apresentados nos 
Capitulos 2 e 3 a seguir. 
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Saint Gobain e Owens- Nadir Saint Gobain Pilkingt~ms Brochway Figueiredo 
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Cia Santa Nadir 
Marina Vetrotex Isover Cisper Figueiredo 
Cebrace I 
I e II Minerayao Engedis Minera.a:o 
Silmina Rosicler 
I 
Minerayao Minera.a:o Jundu Minera.a:o 
- Descalvado SantaEiina 
Figura 1.3 Inter-relacionamento entre Empresas Produtoras de Vidro e de Areia Industrial 
Fonte: FERREIRA, 1996. Modificado. 
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CAPITUL02 
AS INDUSTRIAS DE VIDRO E DE CERAMICA BRASILEIRAS 
Este capitulo apresenta uma analise, baseada nos dados das pesquisas de campo 1 e 
bibliografica, sobre as principals industrias consumidoras de feldspato. Nesta analise procurou-se 
focalizar o papel desempenhado pelas materias-primas na competitividade dos produtos desses 
segmentos. 
As principais industrias que utilizarn feldspato e seus substitutes sao a vidreira, a cerfu:nica 
tradicional (revestirnentos cerfu:nicos, lous:a sanitaria, lous:a de mesa e porcelana eletrica) e a 
indlistria de fritas e esmaltes. No Brasil, essas industrias tern uma grande expressao economica, 
tendo apresentado, no seu conjunto, em 2000, urn faturamento de aproximadamente R$ 5 
bilhoes/ano. (ABIVIDRO, 2001 e ABC, 2001). 
2.1 A industria de vidro 
0 segmento brasileiro da indlistria de vidros e constituido por cerca de 30 grandes 
empresas, com predominiincia de capital estrangeiro. Do is grupos, o Saint Gobain2, de origem 
francesa, eo Cisper, de origem norte-americana (Owens-Brochway), dominam cerca de 60% do 
mercado. 
A produs:ao do segmento de vidros esta concentrada na regiao Sudeste. Esta regiao 
apresenta cerca de 79% da capacidade instalada (Estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro), 
enquanto aregiao Nordeste detem 13% (Estado de Pernambuco) e regiao Sui, 8% (Estado do Rio 
Grande do Sui). A Figura 2.1 apresenta a distribuis:ao da produs:ao brasileira por Regiao. 
1 Sera detalhada no Capitulo 3. 
2 0 Grupo Saint Gobain e urn dos lideres mundiais na fabrica9iio de materiais de constru9iio. Em 1998, suas vendas 
atingiram o montante de US$19,8 bilhiles, com a participa9iio de aproxirnadamente 117.000 empregados, 
distribuidos em mais de 40 paises. 
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Com as provaveis aberturas de duas fiibricas no Sui, e urna terceira na Bahia, as regioes 
Sui e Nordeste deverao aumentar sua participac;ao na produc;ao nacional. 
90%~-~~--------~~--~---~----------·----------, 
80% 
~ 70% 
'8 60% 
a so% 
-!! 
- 40% i 
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10% 
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Sudeste Nordeste Sui 
Figura 2.1 Distribuic;iio da Produ~tiio de Vidro por Regiiio - 1999 
Fonte: ABIVIDRO, 2000. 
A evo Iuc;ao da produc;ao dessa industria no periodo 1996 ~ 2000 mostra o crescimento 
medio para o periodo de 4%, para todo o setor, conforme pode ser visualizado na Figura 2.2. 
Deve-se aos vidros pianos, cujo crescimento acumulado ao Iongo do periodo foi de 62,5%, esse 
aumento. Os vidros domesticos e especiais sofreram urn crescimento negativo ate 1999, 
apresentando urn aumento, em 2000, de 29% e 44%, respectivamente, enquanto o de embalagem 
de apresentou urn crescimento medio para o periodo de I%. 
1.000 t/ano 
2500 ·-············ -- .•.. ··----········-·----·· 
SEGMENTO ANO 
1996 1997 1998 1999 2000 
Emba1agem de vidro 860 890 833 869 911 
Vidros domesticos 164 168 160 161 208 
Vidros Pianos 440 500 555 715 700 
Vidros Especiais 140 180 125 130 187 
Total Segmentos 1.604 1.738 1.673 1.875 2.006 
Figura 2.2 Evolu~iio da Produ~iio do Segmento de Vidro no Brasil1996- 2000 
Fonte: ABVIDRO, 200 I. Modificado. 
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Os dados consolidados pela ABVIDRO indicam, para 2000, urn futuramento total do 
segmento de 2,3 78 bilhoes de reais, contra os 2,204 bilhOes de reais alcan<;:ados em 1999 e uma 
prodm,;ao total de 2,005 milhoes de toneladas, contra o total de 1,875 milhao de toneladas 
registrado em 1999. Estes dados demonstram, para 2000, urn crescimento da produ91io da ordem 
de 6,9%, acompanhado por urn aumento no faturamento de quase 8%, conforme apresentados na 
Tabela 2.1. 
Tabela 2.1 
Perfil do Segmento de Vidros Brasileiro 1998- 2000 
Segmento Faturamento Empregos Produ<;:ao Capacidade de Investimento 
R$ milhoes diretos milt Prodw;ao mil t US milhoes 
1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 
Embalagem 691 771 5,6 5,6 869 911 1.384 1.520 104 70 
Vidros domesticos 265 389 3,0 2,7 161 208 218 327 15 24 
Vidros Planos 873 600 3,0 1,4 715 700 859 800 10 39 
Vidros Especiais 375 618 2,4 3,6 130 187 195 235 6 35 
Total Segmento 2.204 2.378 14,0 13,3 1.875 2.005 2.656 2.884 135 168 
Fonte: ABVJDRO, 2001. 
Embora tenha havido aurnento da produ91io e da capacidade instalada, o numero de 
empregados sofreu urn decrescimo de 5%, passando de 14.000 para 13.300. Apesar do periodo de 
retra<;:ao atual, marcado pela desvalorizas:ao cambial e pela crise economica, os investimentos 
tiveram urn aurnento de cerca de 24%, passando de US$ 135 milhOes de d6lares, em 1999, para 
US$ 168 milhoes, em 2000. (ABVIDRO, 2001). A Figura 2.3 mostra os dados percentuais 
relatives a participayao dos diversos segmentos no faturamento e produviio da industria vidreira 
nacional. 
16% 
Faturamento 
Figura 2.3 Participa~iio dos Segmentos de Vidro em 2000 
Fonte: ABV!DRO. 2001. 
35 
45% 
Producio 
Com rela9iio ao futuramento, em 2000, verifica-se que o segmento de vidros pianos foi o 
responsavel por 33% do faturamento, enquanto ode embalagens participou com 16%, ode vidros 
especiais com 26% e o de vidros domesticos com 25%. Em termos de produ9iio, nesta industria 
se destacaram, em 2000, os segmentos de embalagens responsavel por 45%, de vidros pianos 
(35%) e de vidros domesticos (10%), totalizando 90% da produ9iio. 
Os dados do comercio internacional para a industria de vidro, no periodo 1996 - 1999, 
sao apresentados na Tabela 2.2. Esse segmento foi privilegiado pela recente desvalorizayiio 
cambial, apresentando, pela primeira vez, superavit na sua balan9a comercial, em que pese o 
aumento do preyo da barrilha, principal insumo em valor, e a eleva9iio das tarifas portuarias, em 
tomode60%. 
Os vidros domesticos e vidros pianos responderam por boa parte desse crescimento, 
registrando aumentos nas vendas intemacionais, de 25% os primeiros, enquanto os pianos quase 
dobraram sua particip~iio nesse mercado. (ABVIDRO, 2000). 
Tabela 2.2 
Comercio do Segmento de Vidro 1996-1999 
Unid · US$ 1 000 ..
Ano Exportayiio Importa9iio Saldo Comercial Total Exporta9iio e lmporta9iio 
1996 141.613 216.429 (74.816) 358.042 
1997 159.730 249.558 (89.828) 409.288 
1998 156.534 223.168 (66.634) 379.702 
1999 182.100 166.190 15.910 348.290 
Fonte. ABIVIDRO, 2001 
2.1.1 Materias-primas da industria de vidro 
Os principais componentes do vidro sao: silica (Si02), calcario (CaC03) ou dolomito 
[CaMg(COJ)z], barrilha (NazC03), e, para as embalagens de vidro o feldspato, que contem 
silicatos de aluminio, potassio, s6dio e ca.Jcio. 
A produ9iio de embalagem de vidro com materias-primas virgens requer, 
aproximadamente, 0,65 t de areia industrial, 0,22 t de barrilha, 0,19 t de calcario e 0,11 t de 
feldspato. Ja os vidros pianos necessitam cerca de 0,73 t de areia industrial, 0,24 t de calcario e 
0,23 t de barrilha. 0 somat6rio desses insumos totaliza I, 17 t e 1,2 t de materias-primas/tonelada 
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de vasilhame e vidro plano produzido, respectivamente. 0 excesso, 0,17 e 0,2 t, e perdido, 
principalmente como C02, durante a etapa de fusao, quando os materiais reagem urn com o outro 
(RUTH&DELL'ANNO, 1997). 
Esses insumos apresentam as seguintes participa<;oes no custo total da materia-prima do 
vidro no Brasil: barrilha, 60%; areia industrial, entre 5% e 12%; calcario, entre 5% e 15%; 
feldspato, entre 7% e 19%. Essas parcelas nao sao exatas, pois a composi<;ao da materia-prima 
varia como tipo de vidro. 
As embalagens de vidro e os vidros pianos - os maiores segmentos da industria de vidro -
utilizam a barrilha como seu principal insumo em termos de custo, conforme pode ser verificado 
na Figura 2.4. 
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Figura 2.4 Participa.;iio dos Insumos na Produ.;iio do Vidro 
Fonte: RUTH & DELL' ANNO, 1997.Adaptado. 
0 vidro reciclado, conhecido na industria como sucata ou caco de vidro3, pode ser usado 
como urn substituto direto das materias-primas virgens no processo de fabrica<;iio do vidro. A 
utiliza<;iio de sucata de vidro proporciona importantes beneficios, nos quais se incluem a redu<;iio 
do consumo de materias-primas virgens, normalmente de custo mais alto; a redu<;ao da emissao 
de C02, formado nas rea<;oes quimicas das materias-primas; o aumento da vida uti! do forno 
acima de 30%, devido a diminui<;iio do ponto de fusao e a redu<;iio do consumo de energia 
durante o estagio de fusao. Vale ressaltar que a industria de vidro sempre utilizou a sucata 
produzida internamente no processo de produ<;iio. 
3 Em ingles, e cbamado de cullet. 
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A expansao do mercado de reciclagem depende principalmente da relayao de custos entre 
a materia-prima virgem e a materia-prima secundaria, proveniente da sucata. 0 valor da materia-
prima virgem e resultante do seu custo de extrayao, da escassez das suas reservas e de seus custos 
(principalmente de energia) de processamento. A Tabela 2.3 apresenta as estimativas de 
reciclagem de varias substiincias no Brasil, evidenciando-se a alta quantidade atingida pelo 
aluminio. 0 maior preyo do material, conforme dados da Tabela 2.4, explica seu alto nivel de 
reciclagem. Por outro !ado, o custo da sucata recicbivel depende do custo da coleta, separayao, 
beneficiamento e transporte. Somente no caso do aluminio e do papel, o nivel brasileiro de 
reciclagem se aproxima da media dos niveis praticados nos paises ricos. (SEROA & SAY AGO, 
1998). 
Substiincia Aluminio 
Nivel de 
reciclagem (%) 61 
Tabela 2.3 
Reciclagem no Brasil- 1997 
Vidro Papel 
Escrit6rio Ondulado 
28 37 60 
Fonte. CEMPRE (1997), apud SEROA& SAY AGO, 1998 
Plastico Ayo 
Filme Rigido PET 
15 15 21 18 
Em termos de expansao, a reciclagem de sucata de ayo declinou nos ultimos anos, a de 
papel estabilizou-se e presenciou-se urn crescimento significativo da de plastico e, 
principalmente, dade aluminio e do vidro. A do vidro passou de 35%, em 1998, para 38% em 
19994 
A Tabela 2.4 apresenta a variayao de preyos no periodo de urn ano das materias-primas e 
das sucatas de varios produtos. 0 maior aumento quanto as materias-primas deu-se nos 
constituintes do vidro, devido a grande participayao da barrilha no seu custo - cerca de 60% do 
custo da materia-prima e da alumina. A barrilha - que e, em grande parte, importada - e a 
alumina - que tern o seu preyo cotado em d6lar - sofreram reajustes devido a desvalorizayao do 
real no inicio de !999. Tambem os fretes das demais materias-primas, principalmente do 
feldspato - produzido nos Estados de Minas Gerais, Paraiba e Rio Grande do Norte - devido ao 
4 Segundo RUTH & DELL' ANNO (1997). a participa<;ilo de sucata de vidro na fabrica<;ilo de vasilhames dever:i, em 
2005, atingir 85% nos Estados Unidos. 
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2.2 A industria de revestimentos ceramicos 
0 segmento dos revestimentos ceramicos vem apresentando acentuado crescimento, em 
termos mundiais. Em 1999, a produ9ao foi de cerca de 4,764 bilhoes de m2/ano. A Tabela 2.5 
apresenta a evolu9ao da produ9iio desse material de constru9iio no periodo de 1996-1999. 
Verifica-se que cerca de 60% da produ9iio concentra-se em 5 paises, entre os quais o Brasil ocupa 
o quarto Iugar, com 9% da produ9iio mundial. (SEZZI, 2000). 
Tabela 2.5 
Principais Paises Produtores de Revestimentos Cenimicos - 1996-1999 
Milh(ies m2fano 
Pais 1996 1997 1998 1999 % da Prod. 
Mundia11999 
China 1.357 1.842 1.594 1.600 33,6 
Itlilia 555 576 589 606 12,7 
Espanba 424 485 564 602 12,6 
Brasil 309 383 401 428 9,0 
Turquia 120 148 154 150 3,1 
Mexico 51 100 123 130 2,7 
India 60 62 70 85 1,8 
Tailandia 75 60 48 70 1,5 
Indonesia 78 63 60 65 1,4 
Alernanba 63 58 64 64 1,3 
Estados Unidos 56 59 59 62 1,3 
Japao 75 73 60 60 1,3 
Portugal 56 55 60 60 1,3 
Total Mundo 3.987 4.682 4.592 4.764 
Fonte: SEZZI, 2000, modificado. 
A Tabela 2.6 apresenta os principais paises consumidores de revestimentos ceramicos, 
responsaveis por cerca de 70% do consumo mundial. A China participa com mais de um ter9o do 
consumo e o Brasil desponta como o segundo maior consumidor, com 9,1% do consumo 
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mundial. Apesar desse expressive percentual, o Brasil apresenta urn baixo consumo per capita, 
quando comparado com outros palses de cultura semelhante como a Espanha, Portugal e Italia. 
Tabela 2.6 
Principais Paises Consumidores de Revestimentos Cerimicos- 1996-1999 
Milhlies m2/an 0 
Pais 1996 1997 1998 1999 o/odoConsumo 
Mundial 1999 
China 1.074 1.400 1.400 1.300 30,8 
Brasil 309 340 359 383 9,1 
Esoanha 190 215 252 273 6,5 
Estados Unidos 139 157 177 207 4,9 
Alemanha 185 193 196 192 4,5 
I tali a 177 180 182 192 4,5 
Franr;a 106 100 108 114 2,7 
Turquia 85 111 101 100 2,4 
Mexico 59 69 80 87 2,1 
India 55 56 60 85 2,0 
Total Mundo 3.613 4.025 4.164 4.226 
Fonte: SEZZI, 2000, modi.ficado. 
0 comercio internacional dos revestimentos cerfunicos, a exemplo da produr;ao e do 
consumo, e bastante concentrado: dez palses sao responsaveis por cerca de 88% das exportar;oes, 
com a Italia e a Espanha respondendo por 66,4% das exportay6es mundiais. A Tabela 2.71ista os 
principais paises exportadores no periodo 1996-1999. 
Tabela 2.7 
Principais Paises Exportadores de Revestimentos Cerimicos -1996-1999 
Milhi'ies m2/ano 
Pais 1996 1997 1998 1999 o/odoConsumo 
Mundial1999 
Italia 363 389 406 417 9,9 
Esoanha 195 221 242 270 6,4 
Turouia 36 40 42 50 1,2 
Brasil 28 29 35 43 1,0 
Mexico 21 24 28 25 0,8 
Franr;a 22 24 28 25 0,6 
Alemanha 19 17 17 21 0,5 
Tailandia 12 9 8 20 0,5 
China ND ND 22 19 0,5 
Portugal 24 20 19 19 0,5 
Total Mundo 790 864 1.008 1.035 23 
Fonte: SEZZI, 2000. 
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Quanto ao Brasil, em 1998, as exportru;:oes brasileiras concentravam-se em 4 empresas -
Eliane, Cecrisa, Porto bello e Incepa - responsaveis por 75% dos 43 milhOes de m2 exportados. 
(SEZZI, op. cit.). Em 1999, as exporta<;oes brasileiras tiveram urn crescimento mais rapido 
apresentando urn percentual de 22,8%. 
Nesse ano foi produzido, pelas 121 empresas brasileiras, urn montante de 428 milhoes m2• 
Essas 121 empresas possuiam, em 1998, uma capacidade instalada total de 455 milhOes de 
m2/ano (ANFACER, 1999). 
Pelos dados da Figura 2.6, verifica-se que houve urn crescimento medio na produ<;iio 
brasileira de revestimentos de 6,5% ao ano nos, ultimos tres anos. 
!111 A"oduc,:ao 
: Iii Consurro Aparente 
Figura 2.6 Evolu~ii.o da Produ~ii.o e do Consumo Aparente de Revestimentos 
no Brasi11989- 2000 
Fonte ANFACER, 2001. 
Embora a produ<;iio de revestirnentos esteja presente em todas as regioes do Brasil, em 
1998, 92% da produ<;ao concentrava-se no Sudeste (60%) e Sui (32%), podendo ser identificados 
quatro grandes p6los de produ<;ao: a regiao de Criciuma, em Santa Catarina, a regiao da Grande 
Sao Paulo, a regiao de Mogi Gua<;u e a regiao de Santa Gertrudes, no Estado de Sao Paulo. Deve-
se notar que o p6lo de Santa Gertrudes e responsavel por quase 50 % da produ<;ao nacional. (Vide 
Figura 2.7). 
Conforme ja citado, esse segmento e constituido por urn conjunto de 121 empresas, na sua 
maioria de pequeno e medio porte. Essa atomiza<;ao nao significa baixa concentra<;ao. 
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Figura 2. 7 Distribui\!iiO da Capacidade Instalada e do Consumo de Revestimentos 
por Regiiio - 1998 
Fonte ANFACER (1999) 
Ao contrario, em 1992, cerca de 40% da capacidade instalada e 55% do futuramento do 
segmento de revestimentos cerfunicos no Brasil correspondiam a prodw;:ao de quatro grupos -
Eliane, Cecrisa, Portobello e Incefra - que figuram como os rnaiores do mundo, tanto em 
faturamento quanto em produs:ao. Na Tabela 2.8 sao apresentadas as capacidades instaladas das 
10 maiores empresas produtoras de revestimentos do Brasil, em 1999. 
Tabela 2.8 
Maiores Empresas Produtoras de Revestimentos do Brasil- 1999 
Empresas Capacidade Instalada (m2/mes) Porte 
1. Eliane 3.600.000 Grande 
2. Cecrisa 3.500.000 Grande 
3. Porto bello 1.500.000 Grande 
4. Incefra 1.300.000 Grande 
5. Gyotoku 1.300.000 Grande 
6. Gerbi 950.000 Grande 
7. Itagres 700.000 Medio 
8. Chiarelli 600.000 Medio 
9. Villagres 540.000 Medio 
10. TerraNova 500.000 Medio 
Fonte. NOGUEIRA & ALVES FILHO, 1999. 
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0 segmento cerfunico possui urn mercado externo significativo que, em 1999, atingiu urn 
volume de 1,035 bilhoes de m2, cerca de 24,5% da produyao mundial6• Os principais paises 
importadores sao Alemanha e Estados Unidos, os quais, em 1999, foram responsaveis por 27,8% 
das importayoes. 
0 Brasil apresenta-se como quarto exportador. Porern, por estes numeros, verifica-se a 
baixa presenya internacional da industria brasileira, que exporta pouco mais de I 0% de sua 
produyao, enquanto a ltalia e Espanba atingem, respectivamente, 64% e 49%. Conforme pode 
ser verificado na Tabela 2.9, o Brasil exportou, em 1994, a preyos menores, equivalentes a 68% e 
74%, respectivamente, daqueles praticados pela It:ilia e Espanha. 
Tabela 2.9 
nnctpats atses p· . p . E xporta ores e d d R evesttmentos - 1994 
Valor % Produ~ao 
PAIS Exporta~ao 106 m2 US$ Milhao Nacional US$/m2 
It :ilia 324 3.000 64 9,26 
Espanba 157 1.350 49 8,60 
Brasil 30 190 10 6,33 
Fonte. SAL TIN! et al., 1995. 
A Figura 2.8 apresenta a evoluyao da exportayao de revestimentos do Brasil no periodo de 
1991 a 2000, indicando urn crescimento continuo das exportao;:oes conforme mencionado 
anteriormente. 
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Fonte: ANFACER. 2001. 
6 As exporta96es, em 1993, atingiram urn volume de 598 milh6es de m2, representando mais de US$ 6 bilh6es 
(STEFANOV, 1995). 
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2.2.1 Porcelanatos7 
0 mais recente desenvolvimento no segmento dos revestimentos ceriimicos se deu nas 
formulayoes dos porcelanatos, com o objetivo de reduzir o ciclo de queima de 30-50 horas para 
60-70 minutos, de modo a baixar o custo de produ9ao e dotar esses revestimentos de determinadas 
caracteristicas esteticas e de durabilidade, para que pudessem competir com outros tipos de 
revestimentos nao-cerfunicos, como os de IIllirmore, granites e outras rochas ornamentais, com 
custos menores para o consumidor final. Essa inovayao possibilitou baixa expressiva do custo de 
produyao, ampliando as condi9oes de concorrencia. 
0 porcelanato comeyou a ser fabricado na decada de 80, na Italia, onde atuahnente 
existem 30 produtores que, somados aos de outros paises, totalizam cerca de !80 fabricantes, 
localizados na Espanha, China, Taiwan, Alemanha, Franya, Estados Unidos, Venezuela, 
Argentina, Egito, entre outros. Grandes investimentos estao sendo feitos nos "tigres asiaticos" -
Tailandia, Indonesia e Filipinas. 
A capacidade de produyao mundial, em 1999, foi estimada em 400 milhoes m2/ano, 
estando ai incluidas as pastilhas cerfunicas de pequenos tamanhos. Na Figura 2.9 esta indicada a 
evoluyao da produyao, na Italia, desse tipo de revestimento, que ja representa 36% da produ91io 
total de revestimentos, apresentando, nos Ultimos anos, taxas de crescimento acima de 1 00/o. E 
prevista urna taxa de crescimento maior do que aquela esperada para os outros pisos e azulejos 
produzidos por queirna rapida, devido as excelentes caracteristicas esteticas que vern sendo 
obtidas nos porcelanatos (SEZZI, 2000). 
No Brasil, a IndUstria Cerfunica Eliane iniciou a sua fabricayao em 1996, com urna 
capacidade de produ9ao de 90 mil m2/mes, tendo investido U$ 15 milhoes de d6lares (GRES ... , 
1996). Atuahnente, a produyao de porcelanato no Brasil e feita por tres empresas: a Eliane e a 
Porto bello em Santa Catarina, a Cecrisa em Minas Gerais. 
Em 1999, a produyao annal nacional atingiu 3,4 milh5es/m2, cerca de 0,8% da produyao 
de revestimentos cerfunicos. Em 2000 a produyao alcanyou 4,9 milhoes/m2, com urn aumento, 
portanto, de 44%, e que para 2001 estima-se que a produ9ao atinja a 6,5 milhoes/m2 • 
7 A palavra porcelanato se refere as caracteristicas tecnicas do produto, que se assemelham as das porcelanas. Para 
que o porcelanato apresente baixa absor9fto de agua, inferior a 0,5%, e altas resistencias, meciinica, quimica e ao 
gelo, e necessano que seja queimado a temperatura da ordem de 1.200-1.250 °C, e que a massa cerfunica possua uma 
grande propor9fto de feldspato chegando ate 50%. (MENEGAZZO op. cit.). 
45 
1~ Produyao _,.._ (%} Partlcfpayao na Produyao ~ 
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Figura 2.9 Evolu~iio da Produ~ao Italiana de Porcelanatos -1982- 1999 
Fonte: SEZZI, 2000~ 
Novas unidades de prodm;:ao estao sendo implantadas: a Santa Elisabeth, na Paraiba, e a 
Ceusa, em Santa Catarina, conforme pode ser verificado na Tabela 2.10 (MENEGAZZO et. al., 
op. cit.). Outras proviiveis entrantes sao: Pamesa, Atlas, Ceriimica Santa Gertrudes, Gerbi, 
Guainco, Gyotoko, Itagres, Santana, e Vectra, dentre outras. 
Tabela 2.10 
Evolu~iio da Produ~iio de Porcclanato no Brasil- 1996 - 2003 
EMPRESA PRODUc;A.o MENSA!. DE PORCELANATO (nl/mes) 
1996 1997 1998 1999 2000 2001* 2002* 2003* 
ELIANE 90.000 90.000 150.000 240.000 300.000 300.000 300.000 300.000 
CECRlSA - - - 50.000 80.000 100.000 100.000 100.000 
PORTO BELLO - - - 100.000 100.000 100.000 100.000 
SANTA ELIZABETH - - - - - 150.000 150.000 150.000 
CEUSA - - - - - - 300.000 
TOTAl. MENSA!. 90.000 90.000 150.000 290.000 480.000 650.000 650.000 950.000 
Fonte: MENEGAZZO, et al., 2000. Modtficado. (*) Produviio esttmada. 
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2.2.2 Materias-primas da industria de revestimentos cerfunicos 
As materias-primas utilizadas na industria de revestimento ceramico sao formadas por uma 
gama de produtos minerais, dos quais 4 7 sao regularmente usados, outros 20 sao de uso ocasional, 
em produtos especiais ( COOPE, 1979). As materias-primas podem ser classificadas em naturais 
argilosas ( argila e caulim), naturais nao argilosas (silica, feldspato e calcario ), e nllo-naturais 
( compostos de chumbo, boro, zirconio, titiinio e 6xidos metalicos diversos: magnesio, ferro, cadmio, 
cromo, zinco, entre outros.) que sao empregadas nos vidrados, fritas, esmaltes e corantes 
(SKILLEN, 1994). 
A preocupayao com as materias-primas, alem daquela relacionada a sua qualidade, 
incorpora o aspecto do custo, pois este possui urn impacto significativo nos valores finais e no 
processo de comercializac;;ao dos revestimentos cerfunicos, como pode ser verificado na Figura 
2.1 0, que destaca a participayao das materias-primas na estrutura dos custos dos revestimentos 
cerfunicos no Brasil. 
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Figura 2.10 Estrutura de Custos de Revestimentos Ceramicos no Brasil 
Fonte: Souza et al., 1993. 
Na Italia, como se pode verificar na Figura 2.11, as materias-primas naturais vern 
aumentando sua participac;;ao nos custos de fabrica.yao dos revestimentos cerfunicos, devido a 
maiores exigencias quanto a qualidade e, principalmente, pela a entrada em produ.yao dos 
porcelanatos, que sao fabricados com feldspato e argilas tipo ball clay, em grande parte 
importados. 0 contrario se observa com relac;;ao as materias-primas nao naturais (vidrados) cujos 
custos vern baixando, devido, principalmente, a importa.yao de colorificios da Espanha, que 
apresentam prec;;os menores e alta qualidade. 
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do Revestimento na ltlilia- 1971 - 1997 
Fonte: COST and , 1999. Modificado. 
2.3 Industria de lous;as sanitarias 
A produs;ao de lous;as sanitarias em termos mundiais tern a seguinte distribuis;ao 
geografica: Europa, 37%; Asia, 34% e Americas, 29%. Pode-se observar que tais percentuais nao 
refletern a distribuis;ao da populas;ao dos continentes mas, sirn, seu poder aquisitivo. 
A produs;ao rnundial apresenta urna grande concentra<;:iio, corn dez paises contribuindo 
corn cerca de 70% da produs;ao total (vide Tabela 2.11 ). 
Tabela 2.11 
Principais Paises Produtores de Lou.yas Sanitiirias - 1997 
Pais NQ Pe.yas/ano 
1. China 32.000.000 
2. Brasil 12.500.000 
3. Italia 10.100.000 
4. Estados Unidos 9.000.000 
5. Espanha 7.600.000 
6.Japao 7.500.000 
7 Reino Unido 7.300.000 
8. Frans;a 7.150.000 
9. Turquia 6.850.000 
1 0. Portugal 6.200.000 
Subtotal 106.000.000 
Total 150.000.000 
Fonte: SILVA, 1999. 
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Em termos de produ9ao por grupos empresariais, esse segmento tambem apresenta uma 
grande concentra9iio: dez grupos empresariais siio responsaveis por cerca de 57 % da produ9ao 
mundial (vide Tabela 2.12). 
Tabela 2.12 
Principais Empresas Pro utoras e d d L ou~as Sanitlirias no un o-M d 1997 
Grupo Empresarial Pais onde esta localizada a Matriz N2 Pe~,:as/ano 
1. American Standard Estados Unidos 32.000.000 
2. Roca Espanha 21.000.000 
3. Sanitec Finlandia 9.000.000 
4. Villeroy & Boch Alemanha 9.000.000 
6 Sphinx - Gustavsberg Rolanda 4.000.000 
7. Ina:x Japiio 3.000.000 
8. Toto Japiio 2.500.000 
9. Kohler Estados Unidos 2.500.000 
10. Eczacibasi Turquia 2.000.000 
Subtotal 85.000.000 
Total 150.000.000 
Fonte: SEZZI, 1999. 
No Brasil, seguindo a tendencia mundial, o segmento de lou9as sanitarias e tambem muito 
concentrado. A Incepa, pertencente ao Grupo ROCA, de origem espanhola, ap6s a incorpor39ao 
da Celite, domina cerca de 50% da produ9ao nacional, com fabricas localizadas em Jundiai- SP, 
Vit6ria- ES, Santa Luzia- MG e Recife- PE (vide Tabela 2.13). 
Tabela 2.13 
E mpresas p d ro utoras d L S e ou~as ., 999 amtarias no Bras1 - 1 
Empresa Marca Estado Cidade 
Durex/Deca Deca Siio Paulo Jundiai 
Durex/Deca Deca Sao Paulo Jundiai 
Durex/Deca Deca Rio Grande do Sui Siio Leopoldo 
Incepa Celite Espirito Santo Vit6ria 
Incepa Incepa Sao Paulo Jundiai 
Incepa Celite Pernambuco Recife 
Ideal Standard Ideal Siio Paulo Jundiai 
Ideal Standard Ideal Rio de Janeiro Oueimados 
Hervy Hervy Siio Paulo Osasco• 
Hervy Hervy Siio Paulo Taubate 
Icasa Icasa Minas Gerais Andradas 
Fonte: BUSTAMANTE, 2000. 
8 A Hervy, no final de 2000, fechou a fiibrica de Osasco. 
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Os outros produtores sao: a Ideal Standard, com duas fabricas, uma em Jundiai - SP e 
outra em Queimados - RJ; a Hervy, com uma fabricas em Taubate - SP; a Deca tres :fiibricas, duas 
em Jundiai- SP e a terceira em Sao Leopoldo- RS. 
A cidade de Jundiai - SP pode ser considerada a "capital da louo;:a sanitaria do Brasil" 
pois, alem de situar-se no principal centro consumidor do Pais, possui a melhor mao-de-obra; e 
tambem onde se localiza a produo;:ao do "granito" Jundiai, alem de situar-se nas proximidades das 
jazidas de filito e das principals empresas de beneficiamento de outros minerais. 
Existem varios projetos para instalao;:ao de novas fabricas de louo;:as sanitarias no Brasil. 
No Nordeste estao sendo instaladas as seguintes :tabricas: Lusarte Estrela em Caruaru - PE; Santa 
Aliam;:a de Joao Pessoa- PB; Ceramica Elizabeth- Joao Pessoa- PB (esta ja em operao;:ao); 
Santa Aliano;:a, em Fortaleza - CE e Ceramica Monte Carlos, no Cabo - PE; a Hervy pretende 
instalar duas fabricas: uma em Uberaba- MG e outra no Reconcavo, na Bahia. Outros entrantes 
em Minas Gerais sao: a Fiori Ceramica Artistica, em Andradas e a Togn~ em Poo;:os de Caldas. 
A Figura 2.12 apresenta a evoluo;:ao da produo;:ao desse segmento no periodo de 1968 a 
1999. A produo;:ao, em 1999, foi de 14 milhoes de peo;:as, no valor de US$ 250 milhoes. 
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Com as ampliavoes das 14 mbricas existentes e a instala.yao de mais cinco no Nordeste e 2 
em Minas Gerais, a capacidade instalada de produyao deverii alcan.yar 16.200.000 pe.yas!ano, em 
2005 (SILVA, 1999). 
As exporta9oes dos materiais da linha nobre destinam-se principalmente aos Estados 
Unidos, enquanto os de linha popular sao enviados para os Paises do Mercosul e da America 
Central. Em 1998 foram exportadas cerca de 800 mil pe.yas. Tres empresas se sobressaem em 
temos de exportayao: Incepa, Ideal Standard e Deca/Duratex. A Figura 2.13 apresenta a evo1w,;ao 
dessas exporta.,;oes no periodo de 1995 a 1999. 
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2.3 .1 Materias-primas da industria de lou.yas sanitiitias 
A exemplo dos segmentos de vidro e de revestimentos ceramicos, o custo das materias-
primas tern urn impacto significativo nos valores finais e no processo de comercializa.yao das 
lou.yas sanitiitias. totalizando cerca de 12% do custo total (vide Figura 2.14). 
A industria de lou.yas sanitiitias vern obtendo urn aumento de produtividade na mao-de-
obra e no consumo de energia. 0 mesmo nlio ocorre, entretanto, em rela.yao iis materias-primas, 
principalmente as naturais, que sao responsiiveis por perdas no processo produtivo de 17%, antes 
da queima, e 15%, depois da queima. (NOGUEIRA, et. al., 2001). 
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Fonte: NOGUEIRA, et. al., 200 I. 
2.4 Industria de colorificios 
As materias-primas nao-naturais utilizadas nos diversos segmentos ceriimicos sao os 
vidrados ou esmaltes, fritas e corantes. Esses produtos quimicos sao fabricados pela industria de 
colorificios. 
Os vidrados podem ser definidos como uma cobertura vftrea, que e aplicada ao corpo 
cerfunico ainda cru, sendo fundidos, em conjunto, a ahas temperaturas. 0 vidrado e normalmente 
duro, impermeavel e parcial ou completamente insoluvel, com a finalidade de transmitir essas 
caracteristicas ao substrata cerfunico, dando-lhe resistencia a abrasao e as soluyi'ies quirnicas, 
permitindo uma facillimpeza com produtos sanitarios. 
As fritas silo vidrados pre-fundidos, a temperaturas acima de 1.000°C, de modo a tornar 
insoluveis determinados componentes, bern como a permitir a eliminac,:ao previa de substilncias 
volateis e indesejaveis. 
Os corantes dao colorac,:ao - das mais diversas tonalidades e efeitos - aos vidrados ou 
esmaltes, e constituem-se de 6xidos puros ou pigmentos inorgilnicos sinteticos obtidos a partir da 
mistura de 6xidos ou de seus compostos.9 Os pigmentos sao fabricados por empresas 
especializadas, inclusive por muitas das que produzem fritas, e sua obten9ao envolve a mistura 
das materias-primas, a calcina<;ao e a moagem. (RUSSEL, 1988). 
Na fabricac,:ao dos revestimentos ceramicos e lou9as sanitarias, e importante que os vidrados 
9 Esses 6xidos sao obtidos a partir de !50 materias-primas. 
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possuam diversidade de cores e de acabamentos e, tambem, que sejam compativeis com as 
decorayi)es aplicadas sobre eles (SKilLEN, 1994). 
Como os materiais vitreos, os vidrados ou esmaltes sao produtos de uma complexa mistura 
com propriedades similares as solu~es liquidas. Por isso, a pureza e a consistoocia das matenas-
primas naturais desempeoham urn papel de fundamemal importancia na produyao dos mesmos. 
0 engobe e urn tipo especial de vidrado ou esmalte, que e aplicado na superficie do corpo 
ceriimico ( cru ou queimado ), antes que esse receba as coberturas finais dos esmaltes, com os 
seguintes objetivos: esconder a cor do corpo ceriimico; eliminar imperfeiyoes da superficie da 
peya, aumentando a homogeneidade da mesma para receber o esmalte; impedir que ocorram 
intera~es indesejaveis entre o esmalte e a base; proporcionar urn efeito estetico de maior alcance 
e impermeabilizar a peya ap6s a queima. 
0 Brasil possui 22 empresas produtoras de colorificios: doze possuem a linha completa de 
produtos, quatro produzem somente corantes e seis somente de :fritas. A produyao, em 1999, foi 
de cerca de 230.000 toneladas- 145.000 t de compostos, 72.000 t de fritas, 2.400 t de corantes, 
4.000 t de granilha e 6.600 t de produtos de serigrafia- que totalizaram aproximadamente US$ 
140 milhoes. Em 1999, as importa~es foram inferiores a 5% do consumo e as exporta~es 
atingiram cerca de 10% da produyao nacional (BUSTAMANTE & BRESSIANI, 2000b). 
As principais empresas produtoras de colorificios no Brasil sao: Colorobbia, Ferro 
Enamel, Cerdec, Johnson-Mathey (Marrazi), Colorminas (Fritasul) Esmalglass10, Masterglass e 
Esmaltec. Existem vlirios outros fabricantes de menor porte. A IASA, produtora de 
revestimentos, no passado, fabricava colorificios. 
Na Espanha, os fomecedores de materias-primas minerais nao sao oligopolizados; uma 
concorroocia acirrada faz com que os preyos sejam baixos. A alta competitividade dos produtores 
espanh6is vern provocando o fechamento de muitos colorificios na Italia e em outros paises da 
Europa. 
Os produtores espanh6is Torrecid, V erniz e Vidres, dentre outros, estao presentes no 
Brasil, com material importado. A desvalorizayao do real nao diminuiu a concorrencia dos 
importados, principalmeme no segmento de :fritas. 0 segmento dos corantes, entretanto, sofreu 
urn pequeno impacto. 
10 Empresa de origem espanhola 
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Os colorificios brasileiros continuam importando varias materias-primas minerais, 
repassando porem o aumento de pre9o aos produtos, em decorrencia da desvaloriza9ao da moeda 
brasileira. 
2.4.1 Materias-primas da industria de colorificios 
A Tabela 2.14 apresenta as principais materias-primas naturais que entram na composi9ao 
dos engobes e esmaltes. 
Tabela 2.14 
Composi9ao Percentual dos Engobes e Esmaltes 
Substancia Engobe (%) Esmaltes(%) 
Argila ball clay 40 
Quartzo 15 
Feldspato 20-30 10-15 
Caulim 10-15 
Barrilha 10-15 
Outros (Opacificantes (zirconia e titilnio) 5-15 
Fonte. BORRASClll eta!., 1996. 
Alem desses, tem-se ainda os principals substitutos do feldspato nos vidrados que sao: o 
vidro reciclado de luminarias ( vidro boro silicato) e as fritas. 
A participa9iio dos diferentes tipos de insumos naturals nos custos de fritas cerfunicas e 
vidrados e mostrada na Figura 2.15. 
Conforme ja citado no item 1.4 do Capitulo 1 e Figura 1.2, sobre os custos de fabrica9ao 
de fritas cerfunicas no Brasil, todas as materias-prirnas minerais utilizadas nesse processo tern 
pre9os mais elevados no Brasil que na Espanha. 
Os principais fatores que ocasionam esses pre9os elevados sao a falta de urna logistica em 
nivel internacional e o pouco investimento em tecnologia por parte das empresas de minera9ao 
brasileiras. Existe tambem uma preocupa9ao entre os fabricantes de colorificios entrevistados 
com a forte tendencia de carteliza9ao do fomecimento de algumas materias-primas nacionais. 
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Figura 2.15 Custo das Materias-Primas nas Fritas Ceriimicas (%) 
Fonte: Cunha, 1996. 
Na Espanha, como resultado de urna politica governarnental visando aurnentar a 
cornpetitividade da industria de revestirnentos cerfunicos, a industria de colorificios dispoe de 
fomecedores de rnaterias-prirnas rninerais nao sao oligopolizados11- urna concorrencia acirrada 
faz corn se tenha produtos de alta qualidade e os pre9os baixos - o que perrnite a industria 
produzir corn alta qualidade, a pre9os cornpetitivos. 
Tal situa9iio provocou niio sornente o deslocarnento da industria italiana desse segrnento, 
como rnotivou os grandcs produtores internacionais a abrirern fabricas na Espanha, para poderern 
cornpetir corn os fabricantes espanh6is. 
2.5 A irnportancia das rnaterias-prirnas nos segrnentos de vidro e cenlrnica 
Os segrnentos de vidro e cerfunicos - revestirnentos, lou9as sanitarias e colorificios -
desernpenharn urn papel de extrema irnportancia no consurno dos rninerais industriais, 
principalrnente pelo vo lurne e pela variedade das substancias rninerais utilizadas. 
Conforrne citado nos itens sobre as rnaterias-prirnas de cada segrnento, a!ern dos 
relacionados a qualidade, o principal aspecto que tern preocupado as ernpresas consurnidoras e o 
do custo, por causar irnpacto nos valores finais e no processo de cornercializa9iio de seus 
produtos, ja que a participa9iio das rnaterias-prirnas na cornposi9iio dos custos dos produtos de 
vidro e cerfunicos no Brasil e significativa. 
11 A China esti colocando no mercado espanhol matenas-primas minerais de alto valor agregado e baixos pre9os. 
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Uma das substilncias utilizadas - o feldspato e seus principais substitutos -, cujo consumo 
deveni ter urn grande crescimento, sera estudada no Capitulo 3, a seguir, no qual seriio detalhados 
os seguintes aspectos: produ~o, custo, pre9os e qualidade, bern como a estrutura atual do setor e 
sua possivel reestrutura~o e seus impactos no desempenho das PEs. 
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CAPITUL03 
0 SEGMENTO DE FELDSPATO NO BRASIL EM FACE DA REORGANIZA<;AO 
DAS EMPRESAS CONSUMIDORAS DOS SEGMENTOS DE VIDRO E CERAMICA 
0 presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo, que constou de visitas 
tecnicas e aplicar;ao de questionarios em 57 empresas e entidades 1• Os dados obtidos permitiram 
avaliar as transformayoes da industria do segmento de feldspato e seus substitutos. 
0 foco da analise recai sobre a produr;iio, o comercio e o crescimento de consumo desse 
hem mineral em nivel mundial. Os aspectos relativos a estrutura da industria de feldspato no 
Brasil tem como referencia o modelo de PORTER (1986), que leva em conta: a concorrencia, os 
substitutos do feldspato, os fornecedores, os consumidores e os provaveis entrantes. Sao 
enfocados os principais fatores que in:fluenciam os custos de produt;iio de feldspato de pegmatito. 
Sao detalhadas as principais restrir;oes para as PEs do segmento face ao novo modelo 
concorrencial e sao mostradas as fragilidades destas PEs e as evidencias da necessidade de gestao 
estrategica. 
0 objetivo geral e desenvolver urna metodologia que incorpore os conceitos de gestiio 
estrategica de custos a tomada de decisiio em empreendimentos de pequenas e medias empresas 
de minerais industriais, de modo que estas possam estar mais capacitadas para enfrentar o modelo 
concorrencial que esta se configurando. 0 principal foco dessa pesquisa de campo foi verificar 
como as PEs desse segmento estao reagindo aos impactos das transformar;oes atuais e futuras do 
ambiente competitivo. 
Como metodologia, optou-se pela pesquisa de campo envolvendo a coleta de dados 
primarios, isto e, estudos "in loco". Esta etapa foi precedida de urna revisiio bibliografica visando 
a identificar;lio do universo a ser pesquisado. A seguir, foram elaborados dois questionarios, um 
para os produtores e outro para os consumidores. Vide Anexo I. 
Os questionarios foram submetidos a um teste piloto com algumas empresas e, ap6s feitos 
os ajustes necessarios, foi efetivada a aplicar;ao dos questionarios defmitivos. As etapas seguintes 
1 17 consumidoras, 13 produtoras de feldspato, 5 produtores de substitutos de feldspato, 17 entrantes e 5 
fornecedoras. 
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foram a consolidal(ao das respostas e uma posterior analise dos resultados. A Figura 3.1 apresenta 
uma visualizayao dos principais t6picos dessa pesquisa. 
Revisiio Bibliografica I 
l 
Identifica~iio do Universo de 
Empresas 
~ 
8. I I Elabora~ao do Questionario I _.. I Teste Piloto I E • u ~ • ~~ l I Aplica~ao do Questionario 1-- Empresas Visitadas i!. ~ 
I Tratamento de Dados I 
1 
Estrutura do Mercado 1+-. Resultados 
-. 
Estrutura do Mercado 
Fornecedor Consumidor 
Figura 3.1 Estrutura da Metodologia Adotada na Pesquisa 
3.1 Revisao Bibliografica 
Com o intuito de se conhecer os trabalhos ja executados sobre o assunto, foi realizada 
uma pesquisa bibliografica abrangente, contemplando-se nao somente a parte economica em si, 
como tambem a area tecnica. Para tal, foi aprofundado o levantamento de trabalhos sobre os 
minerais industriais efetuados pelo autor em pesquisas anteriores (COELHO, 1996), tendo sido 
consultados: teses, disserta9oes, revistas, anuarios, livros, artigos de jornais, dados disponiveis na 
internet, relat6rios tecnicos, dentre outros. 
Outras fontes importantes de consulta utilizadas foram as discussoes dos resultados 
iniciais da pesquisa com especialistas em minerais industriais, a apresental(ao de trabalhos em 
eventos cientificos e tambem a participal(ao em grupos de pesquisa. 
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As informas:oes obtidas na revisao bibliografica inicial indicaram que o universo ern 
estudo e constituido por cerca de 40 empresas produtoras de feldspato e de seus principais 
substitutos, instaladas ern todo o Brasil, sendo que rnais de 70% das concessoes de lavra estao 
sitnadas na Regiao Sudeste. 
Segundo os resultados obtidos pela pesquisa, a rnaior parte da produs:ao formal de 
feldspato beneficiado e efetuada por 15 ernpresas. Vale ressaltar que a pesquisa abrangeu tao-
sornente as ernpresas legalrnente constituidas, que possuern seus processos produtivos total ou 
parcialrnente rnecanizados, isto e, nao envolvendo as atividades de garirnpo. 
Dentro do universo pesquisado forarn incluidas, tarnbern as ernpresas entrantes, isto e, 
aquelas que possuern projetos para produzir feldspato ou seus substitutos. Forarn consideradas 
tarnbern como entrantes as ernpresas que pretendarn expandir-se, tanto atraves de feldspato de 
pegrnatito como por urn dos seus substitutos. 
0 universo das ernpresas consurnidoras foi tarnbern objeto especifico da pesquisa. Forarn 
considerados como participantes desse universo as empresas de transforrnayao do segrnento 
cerfunico, principalrnente as de vidro, revestirnentos, lous:as sanitarias e colorificios2 • Forarn 
entrevistados os principals produtores lideres de cada segrnento, bern como algumas instituis:oes 
de pesquisa ligadas as atividades de produyiio de produtos cerfunicos. 
3 .1.1 Definis:ao do produto e identificas:ao dos substitutos 
0 terrno feldspato engloba urna serie de silicatos de alurninio, contendo propory()es 
variadas de potassio, s6dio, calcio e, ocasionalrnente, bario. Os feldspatos s6dicos e os potassicos 
tern grande aplicas:ao nas industrias cerfunicas e de vidro. Sua funs:ao no corpo cerfunico e a de 
prornover a fusao a urna temperatura rnais baixa. No vidro, e a fonte principal de alurninio, alern 
da funs:ao de fundente. 
Apesar de ser urn dos minerals rnais abundantes da crosta terrestre, podendo ocorrer de 
rnaneira variada, ern rnuitos arnbientes geol6gicos, apenas urn pequeno nlirnero de dep6sitos e 
apropriado para explotas:ao. 
2 0 estudo desses segmentos esta apreseotado no capitulo 2. 
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De acordo com a Associa9ao dos Produtores de Feldspato da Comunidade Europeia -
Eurofel - os principais tipos de depositos em explota9ao no mundo siio: 
a) Deposito tipo nefelina sienito: sao rochas constituida por feldspatoide3, principalmente 
a nefelina. Os principais depositos em explotal(ao estao situados no Canada e na 
Noruega. 
b) Deposito tipo aplito: siio corpos intrusivos relativamente homogeneos, apresentando 
granula9ao de fina a media, tendo como constituintes principais o feldspato potassico 
e o quartzo. Os Estados Unidos e o Japao sao grande produtores de feldspato deste 
tipo de dep6sito. 
c) Deposito tipo alaskito4: siio granitos praticamente desprovidos de minerais maticos 
(ferro-magnesianos). As rochas que constituem esse tipo de deposito diferem do 
pegrnatito apenas na textura, que e mais fina. 
d) Deposito tipo pegmatito: e a mais importante fonte de produl(aO de feldspato no 
mundo. Sao depositos forrnados por rochas igneas de granulal(ao grosseira, com 
predominancia de feldspato e quartzo e uma vasta gama de minerais secundarios ou 
assess6rios, muitos deles explotados economicamente (SALLER, 1999). 
No Brasil, as gemas, os minerais metiilicos e niio metalicos muitas vezes sao produzidos 
com o feldspato e em varias oportunidades sao fundamentais para a viabi1izal(ao economica da 
produ9iio de muitos corpos de pegrnatito, que tambem e fonte de feldspato. (MORAES, R. 0. & 
HECHT, C., 1997). 
Outros tipos de dep6sito em explota9ao no mundo siio as areias feldspaticas, os granitos 
graficos, os quartzitos feldspaticos, entre outros. 
Como o termo feldspato engloba uma serie de bens minerais, criando uma certa confusiio 
entre os consumidores, a Associayao dos Produtores de Feldspato da Europa- Eurofel- resolveu 
adotar a seguinte defini9ao: produtos de feldspato siio alumino-silicatos com: 
• Teor de SiOz >58% 
• Teor de alcalis (NazO + KzO) > 2% 
• Teor de alumina (Ah03 > 3% 
• Perda ao fogo< 3% 
3 Feldspatoides s§o minerais que ni!o coexistem com a silica. 
4 Comercialmente, os termos aplito e alaskito se confundem. 
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A definiyiio da Eurofel ainda distingue diferentes fumilias de produtos de feldspato: 
• Areia feldspatica: Teor de a!calis < 6 % ou teor de alumina< 8% 
• Feldspato de pegmatite: Teor de alcalis > 6% ou teor de alumina entre 
8% e 14% 
• Feldspato: Teor de a!calis < 6% Teor de alumina> 14% 
A Euroful pretende colocar nas embalagens, alem de dados e informayoes do produto, urn 
selo informando que o fornecedor obedece as normas de qualidade estabelecidas pela associayiio. 
No mundo, a lavra de feldspato e rnecanizada e geralrnente feita a ceu aberto. Na fase 
inicial e feito o decapeamento, normalmente com urna relayiio 1:1 de esteril/rninerio. 0 corpo do 
rninerio de feldspato e desmontado atraves de explosives a base de nitrato de amonia, colocados 
em furos de grandes diilmetros efetuados por perfuratrizes rotativas. 0 minerio desmontado sofre 
urna redu91io de tamanbo atraves do sistema denorninado drop ball. 
0 rninerio lavrado e colocado por pas carregadeiras em caminhoes e transportado ate a 
unidade de britagem, adjacente a unidade de beneficiamento. A britagem pri.maria e efetuada por 
britador de mandibulas em circuito aberto, enquanto a britagem secundaria e feita em britador 
girat6rio de do is ou tres estagios, algumas vezes em circuito fechado com peneiras. 
0 produto final da britagem, menor que 25mm, e submetido a urna moagem via funida. 
Essa rnoagem pode ser feita em moinhos de barra ou de bola, em circuito fechado com urn 
classificador, de modo a obter-se urna melhor operayao. Posteriormente, o rninerio moido a 
funido sofre urna deslamagem, atraves de hidrociclones, a fim de ser eliminada a fra91io menor 
que 38!-1. 
Tao logo o rninerio atinja urn tamanbo adequado, iniciam-se as operayiies de flotayao5• A 
prirneira flotayiio e feita para separar a mica que, normalmente, e vendida como subproduto. 
Depois, inicia-se a flotayao dos rninerais de ferro, que sao encaminhados para o rejeito. 
As operayiies de beneficiamento acima - britagem, moagem, flotayao da mica e flotayao 
do ferro - ja produzem urna mistura de feldspato e de quartzo com relativa pureza, que pode ser 
utilizada em diversos segmentos cerilmicos. Para ser vendida a segmentos mais exigentes, essa 
mistura, ap6s ser filtrada e seca em fornos rotativos, passa por urna separayao magnetica de alta 
intensidade -para dirninuir ainda mais os teores de ferro. Caso seja exigido urn produto da mais 
5 Flota¢o e o processo de separa¢o das particulas de wna mistura s6lida pulverulenta, mediante a forma¢o de wna 
espuma que arrasta as particulas de uma especie, mas niio as de outras. 
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alta pureza, o material, antes de ser filtrado e seco, passa por uma terceira flotas:ao e, 
posteriormente, sofre as operayoes de filtragem, secagem e de separas:ao magnetica. 
No Brasil, a maior parte da lavra de feldspato e efetuada em pequenas minas, 
normalmente por garimpeiros, utilizando-se tecnicas e equiparnentos rudimentares, com pouca 
mecanizayao 6• 
Nas lavras a ceu aberto sao utilizados, para o desmonte, tratores, escavadeiras e pas. 0 
uso de explosivo nem sempre e necessario, dependendo do estagio de alteras:ao do minerio. Nas 
minas subterrilneas os tU.neis e galerias sao de pequenas dimens5es, s6 possibilitarn a utilizas:ao 
de carros de mao para o transporte do material desmontado - minerio e esteril. 0 minerio 
extraido e marroado e submetido a uma escolha manual. 
As tecnicas de beneficiarnento utilizadas no Brasil para o feldspato proveniente de 
pegmatitos sao: britagem - ap6s o marroamento e a escolha manual -, moagem em moinhos de 
bolas e separas:ao magnetic a. 
Ate o momento, n1io ha produs:ilo de feldspato flotado no Brasil, mas ja existem projetos 
para sua produyiio, tanto proveniente de rochas graniticas quanto de areias feldspaticas. 
3.1.2 Feldspato no Mundo 
Os mais importantes depositos de feldspato, economicarnente explotaveis, localizarn-se 
naqueles paises que atualmente liderarn a produs:ao desse bern mineral, destacando-se a Italia, 
Turquia, Estados Unidos, Taililndia, Japao, Espanha e Brasil. Na Tabela 3.1 e apresentada a 
produs:ao de feldspato no periodo de 1992-1997. 
Convem ressaltar que esses dados sao imprecisos por nao constar a produs:ao da China 
que alem de grande produtor, e urn importante consurnidor7• De urn modo geral, os paises que se 
destacarn como os maiores produtores sao os que apresentarn urn maior consurno aparente, com 
exceyao da Turquia, Taililndia, Republica da Coreia e Republica da Checoslovaquia que s1io 
grandes exportadores, conforme pode ser verificado na Tabela 3.2. Nessa Tabela, a China aparece 
como o segundo maior exportador. 
6 Algumas empresas brasileiras fazem lavra mecanizada, tanto em minas a ceu aberto quanto subtemlneas. 
7 Todas as fontes de estatisticas consultadas - Geological Survey, BRGM, BGS, dentre outras - niio indicam a 
produ¢o da China 
62 
Tabela 3.1 
Principais Paises Produtores de Feldspato- -1992-1997 
toneladaslano 
Pais 1992 1993 1994 1995 1996 1997 
Italia 1.387.968 1.534.421 1.806.935 2.199.315 2.310.451 2.200.000 
Turquia 284.645 519.762 502.608 760.250 1.167.021 1.017.697 
Japao 434.136 1.122.000 1.193.000 1.169.000 1.163.000 1.050.000 
Estados Unidos 725.000 770.000 765.000 880.000 890.000 900.000 
Tailandia 559.806 600.835 554.227 677.852 684.983 700.000 
Franca 282.000 274.000 390.000 632.000 546.000 550.000 
Alemanha 324.700 303.154 302.626 329.624 359.000 455.969 
Espanha 200.000 232.252 269.582 360.380 420.000 455.000 
Republica da Coreia 281.553 539.169 319.658 367.578 319.112 341.018 
Republica da Checoslov{tquia ND 203.000 170.000 183.000 211.000 243.000 
Brasil 202.709 193.824 205.000 220.095 276.662 225.000 
Subtotal 4.684.509 5.989.263 6.478.636 7.781.089 8.349.225 8.139.681 
Total Mundo 5.900.000 7.700.000 7.870.000 9.270.000 9.600.000 9.730.000 
Fonte: WORLD ... ,1999. 
0 Brasil tern uma pequena presenca no comercio de feldspato como pode ser verificado 
nas Tabelas 3.2, relativa aos principais paises exportadores, e 3.3, que apresenta os maiores 
importadores de feldspato no mundo. Com relacao a exportacao, a Turquia ocupa a lideranca, que 
vern sendo ameacada pela China. Analisando-se os paises importadores, verifica-se que a Italia 
ocupa a primeira posicao. Conforme ja observado na Tabela 1.3, o saldo da balanca comercial 
brasileira desse mineral e negativo, face ao preco maior do material importado em relacao ao 
exportado. 
Pais 
Turquia 
China 
Tailandia 
Hong Kong 
Franca 
India 
Alemanha 
Noruega 
Republica Checa 
Italia 
Brasil 
Tabela 3.2 
Principais Paises Exportadores de Feldspato -- 1992-1997 
toneladaslano 
1992 1993 1994 1995 1996 
234.430 320.819 469.371 651.800 738.156 
439.908 728.447 831.000 703.315 567.741 
338.031 436.954 233.784 300.517 284.768 
201.873 311.010 220.867 201.362 139.415 
92.506 74.433 53.560 67.169 92.883 
26.355 29.448 49.307 84.622 94.716 
35.614 72.495 128.745 81.210 61.033 
65.688 63.552 61.648 67.340 69.578 
4.700 63.687 66.583 74.181 67.515 
23.058 22.723 22.593 30.727 37.349 
2.114 2.511 1.054 33 31 
Fonte: WORLD ... ,!999. 
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1997 
950.140 
591.265 
ND 
164.965 
122.119 
ND 
60.999 
67.741 
55.011 
42.687 
3.025 
Tabela 3.3 
Principais Paises Importadores de Feldspato- -1992-1997 
toneladas/ano 
Pais 1992 1993 1994 1995 1996 
Formosa 694.693 1.00.6412 1.175.321 965.531 745.009 
Italia 246.388 247.275 359.608 537.518 602.980 
Espanha 96.450 96.672 119.485 168.658 215.198 
Indonesia 26.225 37.307 47.684 59.210 85.469 
Alemanha 83.554 70.493 70.493 68.591 66.209 
Franca 32.953 15.554 20.765 31.169 27.069 
Hong Kong 205.010 344.551 209.312 105.036 59.094 
Tailandia 5.883 3.877 12.624 15.978 23.062 
Japao 2.789 7.583 6.705 9.280 10.864 
Estados Unidos 12.965 7.054 7.355 8.978 7.154 
Turquia 313 31 135 10.133 10.107 
Brasil 16.875 1.427 
Fonte. WORLD ... ,1999. 
1997 
755.071 
714.234 
229.481 
80.514 
41.670 
46.110 
31.140 
ND 
13.004 
8.578 
7.546 
1.660 
Em tennos mundiais, o crescimento do consurno de feldspato esta sendo comandado pelos 
segmentos de revestimentos cerfunicos e de colorificios, tendo em vista que a industria de vidro, 
principalmente o segmento de cmbalagens, vern apresentando urn baixo crescimento, devido aos 
substitutos- PETe latas metalicas- e ao crescente aurnento da reciclagem. (COELHO et. al, 
2000a). 
Alem do crescimento da produyiio do segmento de revestimentos cerfunicos - que, em 
1999, alcanyou 4.764 milhoes m2/ano (SEZZI, 2000) - o principal fator que acarretou o 
incremento no consumo do feldspato foi o desenvolvimento nas fonnulayoes dos porcelanatos, 
que reduziu o ciclo de queima de 30-50 horas para 60-70 minutos. 
Essa inovayiio possibilitou urna reduyiiO expressiva do custo de produ9iio, amp1iando as 
condi96es de concorri\ncia com outros tipos de revestimentos niio-cerfunicos, como as rochas 
ornamentais. Para que o porcelanato apresente baixa absor9iio de ligua, entre 0 e 0,5%, e 
necessario que seja queimado a temperatura da ordem de 1.200-1.250 •c. A massa cerfunica dos 
porcelanatos possui urna grande proporyiio de fe1dspato, chegando a ate 50%. 
Esse tipo de revestimento vern apresentando urn crescimento significative no mercado 
interoacional. Estima-se uma capacidade de produylio mundiai de 300 milhoes de m2/ano, em 
1999, niio incluindo a China, que deve produzir cerca de 200 milhoes de m2/ano. A produ9iio na 
Italia que, em 1990, foi de 40,7 milhoes de m2/ano; em 1996, de 95,1 milhoes de m2/ano; 127,3 
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milhoes de m2/ano, em 1997, atingiu 218,5 milhoes de m2/ano, em 1999, fruto de uma politica 
industrial para o setor (SERRI, 1998, SEZZI, op. cit.). 
A Tabela 3.4 Jista os paises que apresentam o maior consurno aparente. Esse conjunto de 
paises representa aproximadamente 70% do consurno aparente mundial, excluida a China. 
Verifica-se nessa Tabela que, como conseqiiencia do crescimento da fabricaviio dos 
revestimentos cerfunicos, principalmente o porcelanato, o consurno aparente de feldspato na Itiilia 
quase duplicou em sete anos, passando de 1.485.978 t em 1991, para 2.871.547 t em 1997, isto e, 
teve urn incremento de 93%. A media do crescimento da produviio de porcelanato na Itiilia, no 
periodo de 1980 a 1999, foi de 27% ao ano.(SEZZl, op.cit.). 
Tabela 3.4 
Principais Paises- Consumo Aparente de Feldspato -1992-1997 
t/ano 
Pais 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 
Itiilia 1.485.978 1.834.628 1.758.973 2.143.950 2.706.106 2.852.717 2.871.547 
Japao 509.506 1.106.447 1.093.351 1.172.075 1.148.104 1.140.540 1.049.982 
E. Unidos 616.523 720.296 759.799 757.297 878.809 887.000 901.354 
Formosa 591.454 694693 1.006.412 1.175.321 965.531 745.009 755.071 
Espaoha 286.144 331.898 314.902 374.865 503.562 600.576 661.828 
Fran<;a 304.813 222.447 215.121 357.205 596.000 480.186 473.991 
Brasil 116.127 200.595 202.714 213.073 236.986 278.018 223.635 
Subtotal 4.103.327 5.112.996 5.353.265 6.195.780 7.037.093 6.986.042 6.939.405 
Total Mundo 5.900.000 6.800.000 7.700.000 7.800.000 9.270.000 9.600.000 9.730.000 
Fonte: Estunat1vas do autor com base em WORLD ... ,1999 
A Tabela 3.5 apresenta o consurno aparente de feldspato e a produ<;iio de porcelanato na 
Itiilia, que eo pais lider na produ<;iio desse tipo de revestimento, no periodo de 1985-1997. Teste 
estatistico verificou que o aurnento da produ<;ao de porcelanato e do consurno de feldspato na 
Itiilia apresenta urn coeficiente de correlayiio de 0,95. 
Conforme mencionado no Capitulo 2, a produ<;iio de porcelanato no Brasil atualmente e 
feita por quatro empresas: Eliane, Cecrisa, Portobello e Cerfunica Elisabeth. A produviio de 
porcelanato pelas firmas atuais e entrantes8, a volta do uso de feldspato na industria vidreira, 
principalmente na indUstria vidreira de embalagens, que vern apresentando urn crescimento nas 
exportayees, deverao provocar urn aurnento expressive no consumo desse bern mineral, no medio 
prazo. 
8 Atlas, Ceusa, Cerfunica Santa Gertrudes, Gerbi, Guainco, Gyotoko, Itagres Pamesa, Santana, Vectra, dentre outras. 
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Tabela 3.5 
Consumo e e spato e d F ld ro u~ao e orce anato na ta Ia • P d d P I I T 1985-1997 
Ano Consumo de feldspato 103 t/ano Produ~ao de porcelanato 106/m2 
1985 1.231 10,5 
1986 1.364 13,3 
1987 1.320 18,1 
1988 1.340 23,7 
1989 1.396 33,0 
1990 1.677 40,7 
1991 1.425 42,3 
1992 1.835 47,0 
1993 1.759 55,6 
1994 2.144 64,4 
1995 2.706 82,7 
1996 2.853 95,1 
1997 2.871 127,3 
Fonte: Estunattvas do autor com base em WORLD ... , 1999 e SEZZI, 2000 e UNITED STATES, 1986 a 1989. 
3. 1.2 Feldspato no Brasil 
No Brasil, OS pegmatitos ainda sao a principal fonte de feldspato. Normalmente, OS 
pegrnatitos sao corpos pequenos, apesar de portarem feldspato de alta qualidade Os depositos 
brasileiros produtores de feldspato estao distribuidos em urna larga faixa que se estende do 
Nordeste ao Sui do Pais9• 0 Brasil possui sete principais provincias produtoras de feldspato, 
dentre as quais pode-se citar. 
a) A Provincia Oriental, que e a rnaior do Brasil, estendendo-se desde o Sui do Estado do 
Rio de Janeiro ate o Sui da Bahia, estando situada no estado de Minas Gerais a sua 
rnaior por~ao. Essa provincia, alem de ser grande produtora de feldspato, destaca-se, 
em termos mundiais, na produ~ao de gemas. 
b) A Provincia da Borborerna-Serid6 que e urna das rnais importantes provincias 
pegrnatiticas brasileiras e situa-se nos Estados da Parruba e do Rio Grande do Norte, 
tendo sido cadastrados rnais de 400 corpos de pegmatite. 
c) Os Estados da Regiiio Sui apresentrun poucas areas com pegrnatitos. 0 Estado do 
Parana apresentava, em 1996, urna Unica area em produ~ao, localizada na Colonia dos 
Castelhanos, no municipio de Sao Jose dos Pinhais. Em Santa Catarina, trunbem 
9 As Regiiles Centro-Oeste e Norte, com grande potencial, nlio produzem feldspato devido ao custo de transporte. 
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naquele ano, somente existia uma area em lavra, em Azambuja, municipio de Pedras 
Grandes. 
d) No Estado de Sao Paulo localizam-se as provincias de Perus-Guarulbos e de Embu-
Guao;:u, e as regioes de Socorro, Banana!, Sao Luis do Paraitinga, Santa Branca e Mogi 
das Cruzes. 
As reservas medidas de feldspato, aprovadas pelo DNPM, sao da ordem de 36 milhoes de 
toneladas; o Estado de Sao Paulo participa com 47% eo Estado de Minas Gerais com 42%. 
Outros estados como Ceara, Parruba, Parana, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio 
Grande do Sui e Santa Catarina tambem sao detentores de reservas. 
Segundo NEVES et. a!. ( 1997), esses numeros nao sao muito precisos, pois a cubagem de 
feldspato em pegmatito e muito dificil; alem disso, os corpos cubados durante a fase de pesquisa 
nao foram objeto de estudos sistematicos que permitissem a caracterizayiio e a deterrninayao de 
suas reais potencialidades. 0 outro ponto a ser levantado sao as reservas de feldspato existentes 
em outros tipos de rochas. Deste modo, pode-se considerar que as reservas brasileiras desse bern 
mineral sao maiores do que consta na Tabela 3.6. 
Tabela 3.6 
Reservas de Feldspato por Unidades da Federa9iio- 1999 
(toneladas) 
Unidades da Federa9iio Medida lndicada Inferida 
Bahia 546.779 886.138 503.489 
Ceara 494.035 1.042.571 6.938 
Espirito Santo 16.188 20.875 36.000 
Minas Gerais 15.579.838 15.812.014 10.874.922 
Paraiba 279.307 252.680 48.013 
Pararni 11.905.542 586.375 -
Pernambuco 5.889 2.889 17.388 
Rio de Janeiro 1.022.892 67.020 10.000 
Rio Grande do Norte 96.339 140.084 75.572 
Rio Grande do Sui 83.051 57.020 -
Santa Catarina 1.050.551 244.162 12.427 
Sao Paulo 16.922.104 13.583.895 24.286247 
Total 47.902.276 32.617.828 35.834.996 
Fonte: ANUA.ruo MINERAL, 2000. 
Em 1999, os dados oficiais indicam que a produo;:ao atingiu 227.215 t, no valor de RS 5,6 
milhoes. Esse total nao inclui a produo;:ao garirnpeira, estirnada em 30% da oficial (BEZERRA et 
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al., 1994). Aproximadamente 86% do total produzido no Brasil e proveniente desse tipo de lavra 
rudimentar, onde sao lavrados varios rninerais, como gernas, quartzo, berilio, rninerais metalicos, 
entre outros, e so posteriormente e feita a cata do feldspato, no rejeito, fuzendo com que parte 
dessa produ~ao deixe de ser registrada no DNPM. 
A Tabela 3.7 indica a produ~ao oficial de feldspato por Estado da Federa<;ao, em 1999. A 
fragilidade destes dados, fica evidenciada pelo proprio DNPM, quando indica que cerca de 70% 
da produ<;ao bruta e 87% da produ~ao beneficiada deu-se em unidades da Federa~ao nao 
especificadas. 
Tabela 3.7 
p d ro ufYdo e e d F ld spa to or nida es a e era.;ii.o -U d d F d 1999 
Unidades da Federa.;ii.o Quantidade (t) Valor RS 
Bruta Beneficiada Total 
Bahia 5.549 2.654 222.385 
Minas Gerais 24.209 3.772 695.790 
Paraiba 11.174 8.636 665.600 
Parana 14.162 - 139.910 
Rio Grande do Norte 4.443 - 59.268 
Santa Catarina 360 - 1.310 
Sao Paulo 9.196 2.024 261.984 
Unidades da Federacao nao especificadas 158.240 120.000 3.579.831 
TOTAL 227.215 138.464 5.626.078 
Fonte: Fonte: ANUARIO MINERAL, 2000. 
Segundo NEVES et. al. (op. cit.), o consumo aparente de feldspato no Estado de Sao 
Paulo em 1980, foi de 143.530 t, enquanto os dados do DNPM apresentam urn consumo 
aparente, para aquele mesmo ano, para todo o Brasil, de 119.046 t. Aqueles autores estimaram 
urna produ~ao bruta, em 1993, de 300.000 t, para uma produ~ao oficial do DNPM, para aquele 
ano, de 145.000 t. Estudo realizado por PAULO ABIB ENGENHARIA S. A. (1994) indicou, 
para 1993, uma estimativa de consumo potencial de 396.000 t/ano de fundentes feldspaticos-
feldspato, albita e "granito" - nos setores de vidro e cerilmico brasileiros, consumo, portanto, 
semelbante ao estimado por NEVES et. al. ( op. cit.). 
A Tabela 3.8 apresenta a produ~ao de feldspato beneficiado pelas empresas produtoras 
visitadas, em 1999 e 2000, obtida pela pesquisa, que e cerca de 33% rnaior do que a indicada pelo 
DNPM para o ano de 1999. 
Verifica-se que tres segmentos- de vidro, revestimentos e colorificios- sao responsaveis 
por cerca de 88% do consumo do feldspato de pegrnatito beneficiado. Deve-se ressaltar que 95% 
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das fritas ceramicas sao consumidas nos revestimentos ceramicos (ANUARIO BRASILEIRO DE 
CERAMICA, 1993). Assim, os revestimentos ceramicos, direta e indiretamente, consomem cerca de 
45% de feldspato, enquanto o de vidro consome 42,5%. 0 consumo de feldspato nos revestimentos 
ceramicos devera ser ampliado com o aumento da produyilo de porcelanatos. 
Tabela 3.8 
Produ\!:io de F d el spato B fi . d ene !Cia ope s mpresas ro Ia E P d utoras por s egmen o eram1co t c A 
Segmento Vidros Revesti- Colorificos Lou~as Lou~as de Porcelanas Prodn~iio 
Ceramico mentos Sanitarias Mesa/Pore. Eletricas Total 
Total por times 6.500 4.000 3.000 1.000 400 400 15.300 
Segmento t/ano 78.000 48.000 36.000 12.000 4.800 4.800 183.600 
Part. 42,5% 26,1% 19,6% 6,5% 2,6% 2,6% -
Fonte. Pesqmsa. 
3.1.4 Custos e preyos de feldspato de pegmatito 
A Figura 3.2 mostra a distribuiyiio dos custos de produ9iio de feld&JJato flotado nos 
Estados Unidos, onde os diferenciais de custo, relativamente aos concorrentes no segmento 
produtor de feldspato, derivam principaimente de: modernizayiio do processo produtivo e 
inova9oes gerenciais; ganhos de economia de escala; vantagens de localizayao geografica dos 
depositos com relayiio aos centros consumidores. 
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Figura 3.2 Distribui\!:10 dos Custos de Produ\!:10 de Feldspato Flotado nos Estados Unidos 
Fonte: KAUFFMAN eVAN DYK, 1994. 
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No Brasil, alem dos diferenciais de custo mencionados, pode-se acrescentar, dentre 
outros, o aproveitamento de pegrnatitos nordestinos, que apresentam menor custo de extra.;:ao e a 
utiliza.;:ao de mao-de-obra de baixo custo; a terceiriza.;:ao/informaliza.;:ao, com sonega.;:ao de 
impostos, nao cumprimento da legisla.;:ao fiscal, trabalhista e ambiental e produ.;:ao em nao-
conformidade com as normas tecnicas dos segmentos consumidores. A Figura 3.3 apresenta a 
distribui<;:ao dos custos, em termos percentuais, da produ<;:ao de feldspato nao flotado no Brasil. 
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Figura 3.3 Distribui9lio dos Custos de Produ9lio de Feldspato no Brasil 
Fonte: Pesquisa 
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Outro futor que ocasiona urna heterogeneidade dos custos e que o feldspato produzido no 
Nordeste possui credito subsidiado, alem de mao-de-obra de baixo custo. Em muitos casos, hii o 
nao cumprimento da legisla<;:ao fiscal, trabalhista e ambiental, atraves da terceiriza.;:ao da 
atividade de lavra, que e efetuada por garimpeiros, normalmente agricultores que, devido its secas 
ciclicas, se deslocam para essa atividade de minera<;:ao mal remunerada, por falta de alternativa 
de sobrevivencia. 
Os diferenciais de custo no segmento de feldspato brasileiro podem ser divididos da 
seguinte rnaneira: 
1. obten<;:iio de custos rnais baixos do que os dos concorrentes resultante da modemiza.;:ao 
do processo produtivo e de inova<;:oes gercnciais, principalmente naquelas empresas 
que fazem beneficiamento; 
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2. obten<;iio de custos mais baixos do que os dos concorrentes devido a economia de 
escala; 
3. obten<;iio de custos mais baixos devido a localiza<;iio geografica dos dep6sitos em 
rela<;iio aos centros consumidores; 
4. obten<;iio de custos mais baixos do que os dos concorrentes pelo aproveitamento de 
pegmatitos que apresentam menor custo de extra<;iio, associado a subsidios e a 
utiliza<;iio de miio-de-obra de baixo custo; 
5. obten<;iio de custos mais baixos do que os dos concorrentes pela 
terceiriza<;iio/inforrnaliza<;iio, atraves da sonega<;iio de irnpostos, do niio cumprirnento 
da legisla<;iio fiscal, trabalhista e ambiental; 
6. obten<;iio de custos mais baixos pela produ<;iio em niio-conformidade com as norrnas 
tecnicas dos segmentos consumidores. 
As empresas que obtem menores custos baseados nos itens 5 e 6, inforrnaliza<;iio e niio-
conformidade, vern ocupando urn grande espa<;o na produ<;iio total brasileira, caracterizando uma 
concorrencia predat6ria. 
0 padriio de concorrencia do segmento de feldspato no Brasil e resultante de diferenciais 
de custo de lavra (provocados, principalmente, pelas caracteristicas geol6gicas dos depositos), 
nos diferenciais de custo de frete ( devido a localiza<;iio geografica das minas em rela<;iio aos 
centros consumidores), e nos diferenciais de qualidade, proporcionados pelas caracteristicas 
geol6gicas dos dep6sitos; pela lavra seletiva; pelas pilhas de homogeneiza<;iio; pelo controle de 
qualidade - que, em conjunto, promovem a constilncia das suas caracteristicas. Esses fatores 
geram uma situa<;iio mista entre a lideran<;a de custo de lavra, lideran<;a de menor custo de 
transporte e a lideran<;a pela diferencia<;iio dos produtos pela qualidade. 
Devido a acentuada fragmenta<;iio dessa indUstria, a concorrencia e muito acirrada, 
agravada por empresas que, apesar de se apresentarem legalmente constituidas, compram e 
vendem o fuldspato produzido na infurrnalidade, niio recolhendo os tributos e encargos sociais 
devidos, desvirtuando os custos e, desse modo, :fazendo uma concorrencia desleal. Essa 
concorrencia desleal e urn dos pontos fracos dessa indUstria 
Ha uma grande diversifica<;iio de pre<;os para o fuldspato, que se diferenciam de acordo 
com segmentos industriais que o utilizam, pois os pre<;os variam de acordo com granulometria e a 
qualidade. Para a determina<;iio desta, tern forte influencia os teores de Na20, K20 e Fe203_ 
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Conforme indicado nas Tabelas 1.5 e 1.6, os pre9os do feldspato variam de acordo com as 
exigencias do segrnento usuario e por Pais. Na tabela 1.7 sao apresentados os prC9os nos Estados 
Unidos, Europa, .Asia e Brasil. Ja na tabela 1.8 sao apresentados os pre9os praticados no Brasil 
que, na epoca do levantamento, eram relativamente mais altos que aqueles praticados na maioria 
dos outros paises. Atualmente, entretanto, os prC90S de feldspato no Brasil estiio apresentando 
urna tendencia declinante. 
Essa tendencia de queda de pre9os no valor expresso em d6lares, ate agora observada, 
deve-se a urna serie de fatores, dentre os quais pode-se destacar: o aurnento das importa9oes a 
partir de 1992, provocado pela redu91io das tarifas de importa9ao, pelo aurnento exagerado dos 
juros domesticos e pelas vantagens crediticias dos produtos importados (COELHO e SUSLICK, 
1998). 
Devido a globalizayiio da economia, os consumidores das materias-primas estiio sendo 
for9ados a fabricar produtos denominados working class manufacturing, ou seja, produtos aceitos 
em qualquer parte do mundo e com identico nivel de qualidade e de custo. Forma-se o charnado 
preyo-base: o lider do segmento vidreiro utiliza urna subsidiaria como fomecedora de materias-
prirnas; esta, apesar de niio ter capacidade para suprir todo o mercado vidreiro, estipula -
formadora de pre~o - urn prC9o-base, que os fomecedores devem seguir - seguidores de pre~o. 
A Sibelco, que vern promovendo estudos para vender no Brasil o nefelina sienito 
importado, urn dos substitute do feldspato, do qual e o maior produtor mundial, apresentou a 
composi9ao de custo de impofta91io que apresentada Tabela 3.9. 
Tabela 3. 9 
Composi~iio de Custo de Nefelina Sienito Importado no Brasil 
Materia-prima FOB U$ 35,00 
Frete U$ 25,00 
Impostos de importacao U$ 4,20 7% sobre o valor CIF 
Imposto Marinha Mercante U$ 6,25 25% sobre o frete 
Taxas Portuarias U$ 10,00 
Armazenamento U$ 9,00 Media 3 meses 
Total CIF U$ 89,45 
Fonte: FORTUNATO, 1998. 
A Esan Eczacibasi A.S. estimou que o preyo CIF Itajaf - SC do feldspato importado da 
Turquia em US$ 80,00, muito proximo, portanto, do citado da Tabela 3.9, enquanto o feldspato 
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brasileiro, produzido no Rio Grande do Norte e Parruba vendido em Criciuma- SC, sai por US$ 
105,00 (CIF), ou seja, por urn pre9o 25% maior que o importado. 
Deve-se ainda mencionar a entrada, em 1994, na industria, de uma grande empresa, que 
rapidarnente assumiu a lideran~ do segmento fomecedor. Essa empresa, que conta com uma 
serie de vantagens comparativas, - relativa economia de escala, baixo custo de aquisi9iio do 
fe1dspato originado como subproduto da garimpagem, entre outras - na fase inicial, provocou a 
baixa do pre9o de feldspato, principalmente do destinado ao mercado vidreiro. Essa estrategia 
ofensiva fez com que varias empresas paralisassem suas atividades ou passassem a atuar em 
outros mercados de menor porte. A entrada dessa empresa aurnentou trunbem o nivel de incerteza 
no mercado produtor, fazendo com que novos empreendimentos tivessem seu inicio postergado. 
Contribuiu trunbem para o declinio do pre9o o fato de que, em 1994, os produtores de 
feldspato se reunirrun e aurnentaram de forma significativa os pre90s. Como retalia9iio, os 
produtores da industria vidreira optarrun pelo consurno de urn substituto, a alumina, que 
apresentava, na epoca, baixos pre9os. Esse movimento tomou ainda mais fragil a posi9iio de 
alguns produtores. 
Em 1996, a Feldspar Corporation, empresa produtora norte-runericana, enviou para o 
Brasil cerca de 16.000 t de feldspato com caracteristicas fisicas e quimicas diferentes daquelas 
usnalmente consumidas no Brasil. Para evitar maiores prejuizos, resolveu vender a pre9os 
irris6rios, mesmo ap6s ter contratado uma moagem a fim de adequar o produto as exigencias 
locais. Esse fato sinalizou para os consumidores a possibilidade para exigir dos fomecedores 
locais uma diminui9iio de pre9Q, runea9a que, entretanto, foi temporarirunente atenuada devido a 
desvaloriza9iio do Real. 
Uma Central de Materias-Primas espanhola - Mapsa - esta estudando a possibilidade de 
vender no Brasil feldspato originario da Grecia, enquanto a empresa turca Esan Eczacibasi A.S., 
que ja abriu escrit6rio no Brasil, pretende, a medio prazo, vender, alem do feldspato turco, argila 
ball clay da Ucriinia. 
3.2 Analise e avalia9iio dos segmentos produtor e consumidor a partir dos resultados da 
pesquisa de crunpo 
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3.2.1 Escolha do universo a ser pesquisado e procedimentos metodol6gicos 
Objetivando conhecer melhor os problemas pertinentes ao processo produtivo e de gestao 
da industria de feldspato, foram feitas visitas tecnicas a 57 empresas e entidades - consurnidoras 
(17), produtoras (13), de substitutes (5), entrantes (17) e fomecedoras (5) efetuando-se 
entrevistas com os responsaveis pela administra<;:ao das empresas. Tais entrevistas e visitas 
contribuiram para wna maior compreensao dos problemas que afetam a competitividade dessa 
atividade industrial, bern como para a formula<;:ao da metodologia de analise de investimento. 
0 universo das produtoras pesquisado pode ser divido da seguinte forma: 
a) empresas produtoras de feldspato de pegmatito no Brasil; 
b) empresas produtoras de substitutos de feldspato: algamatolito, alumina calcinada, 
anortosito, esc6ria de alto fomo, fonolito e rochas graniticas; 
c) empresas que possuem projetos em implanta<;:ao ou em fase de estudos, visando a 
produ<;:iio de feldspato de pegmatito ou de seus substitutos ( areia feldspatica, fono lito, 
rochas graniticas e nefelina sienito ); 
d) empresas que pretendem comercializar feldspato e seus substitutos atraves de 
importayiio. 
No que se refere as consumidoras, foi feita uma pesquisa qualitativa, porem 
representativa, visando complementar as informa<;:oes da demanda atual e futura, bern como 
estabelecer as especifica<;:oes do feldspato e de seus substitutos, com as principais produtoras dos 
segmentos de: 
a) revestimentos cerilmicos; 
b) vidro; 
c) lou<;:as sanitarias; 
d) colorificios. 
A escolha das empresas entrevistadas, tanto no ambito das produtoras como das 
consumidoras, foi fruto da experiencia obtida em pesquisa anterior (COELHO, 1996), da analise 
dos dados e de informa<;:oes obtidas durante o andamento da pesquisa. 
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Do !ado das produtoras foi entrevistado, quase todo o universo das principais empresas 
produtoras, tanto na produviio de feldspato, quanto de seus substitutes, e tambem as potenciais 
entrantes ( empresas com projetos em andamento visando a produviio de feldspato e de seus 
substitutes), que foram identificadas durante a pesquisa. 
Com relaviio as consumidoras, devido as razoes anteriormente apresentadas, optou-se por 
uma amostra qualitativa, tendo seu tamanho sido determinado por estirnativa, com base na 
representatividade do consumo atual e futuro de feldspato em cada urn dos segmentos ceriimicos. 
Foram consultadas tambem instituiviies de pesquisa ligadas as atividades de produviio, 
como as universidades e os institutos de pesquisa, atraves de entrevistas e durante a participaviio 
em projetos de pesquisa e em eventos cientificos. 
0 questionario utilizado nas entrevistas com produtores foi aplicado as empresas que s6 
executam a atividade de extraviio, aquelas que s6 beneficiam, as empresas que extraem e 
beneficiam e, fmalmente, aos os novos empreendimentos (potenciais entrantes ), visando tanto a 
produviio de feldspato de pegrnatito, como de seus principais substitutes, em fuse de pesquisa 
mineral, em implantaviio ou em operaviio em pequena escala. Vide Anexo I. 
Este questionario lista urna serie de indagaviies diferenciadas de acordo com o tipo de 
produtor, onde foram levantadas as seguintes informaviies: 
a) tipo de empresa de minera9iio (pesquisa mineral, em implantaviio, lavra, 
beneficiamento, lavra e beneficiamento ); 
b) produ9iio da empresa na lavra e/ou no beneficiamento; 
c) controle de qualidade dos produtos; 
d) meio ambiente na lavra e/ou no beneficiamento; 
e) aruilise da indUstria e da concorrencia ( estrategia competitiva da empresa); 
1) principais concorrentes; 
g) substitutes do produto da empresa; 
h) potenciais entrantes (barreiras a entrada de novos empresarios no setor); 
i) principais clientes por segmento de consumidor; 
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j) principais estrategias da empresa ( estrategia mercado16gica); 
k) expectativas e tendencias do segmento de fe1dspato e de seus substitutos a 
medio prazo (oferta e demanda e tendencia dos preyos); 
1) investimentos na lavra, beneficiamento, qualidade e meio ambiente e 
pianos de expansao; 
m) possibilidade de articu1ayao intra e inter-setoria1 visando a criayao de uma 
estrutura em rede na industria cerfimica; 
n) possiveis garga1os que estao impedindo o aumento da competitividade dos 
segmentos produtor e consumidor; 
o) caracterizayao do ambiente extemo e postura estrategica da empresa frente 
ao mesmo. 
0 questioruirio para as consumidoras foi elaborado de forma a apresentar indagayoes 
vohadas para: identificar e qualificar a empresa; collier dados referentes ao seu consumo de 
fe1dspato e de seus substitutos; obter opinioes quanto it qualidade dos produtos consumidos; 
identificar as tendencias do mercado consumidor; pesquisar preyos e origem dos produtos 
consumidos, normas tecnicas aplicaveis its materias-primas e conseguir indices de consumo 
medio de fe1dspato por tonelada de materia-prima, por produtos. (Vide Anexo I). 
Foram 1evantadas as seguintes informayoes: 
a) segmento cerfimico da empresa (vidro, revestimentos, 1ouvas sanitarias, 
co1orificios ); 
b) principais produtos da empresa; 
c) processo de fabricavao (mudanvas tecno16gicas significativas nos Ultimos 10 anos 
que influenciaram as caracteristicas das materias-primas minerais); 
d) consumo nacional dos produtos e de substitutos (projeyao de demanda para os 
pr6ximos 5 anos); 
e) consumo das materias-primas minerais naturais utilizadas (participayao do 
fe1dspato de pegmatito e dos substitutos nos produtos); 
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f) especifica96es tecnicas do feldspato de pegmatito e dos substitutos; 
g) empresas fomecedoras do feldspato de pegmatito e dos substitutos; 
h) tendencia de pres:os do feldspato e dos substitutos; 
i) vantagens e desvantagens do uso dos substitutos; 
p) possibilidade de articulas:ao intra e inter-setorial visando a crias:ao de uma 
estrutura em rede na industria ceriimica; 
j) possiveis gargalos que estao impedindo o aumento da competitividade dos 
segmentos produtor e consumidor. 
A listagem das empresas, feita inicialmente por levantamento bibliografico, foi 
complementada com enderes:os obtidos em peri6dicos, junto its entidades de classe e 6rgaos 
oficiais e, principahnente, a partir das entrevistas efetuadas. 
Para o Projeto Piioto foram escolhidas empresas tanto produtoras atuais de feldspato e 
de substitutos - e entrantes, quanto consumidoras, its para foram aplicados os questionarios 
durante as visitas tecnicas. 
Concomitante it aplicas:ao dos questioru\rios, foi sendo efetuada a consolidas:ao de todas as 
respostas dadas, em tabelas. Nessa fase, foi realizada uma critica aos questiomirios aplicados, 
com o objetivo de eliminar as diston;oes, bern como uniformizar as respostas. No final, foram 
feitos pequenos ajustes nos questionarios. 
Utilizou-se urn Notebook, adquirido com recursos da FAPESP (Processo n° 1998/14212-
8), que permitiu, durante a realizas:ao das visitas tecnicas, a insers:ao imediata dos dados e sua 
comparas:ao com os obtidos em outras entrevistas. 
3 .2.2 Empresas visitadas 
Foram visitadas 57 empresas e entidades - consumidoras (17), produtoras (13), de 
substitutos (5), entrantes (17) e fomecedoras (5). No Quadro 3.1 sao listadas as empresas do 
segmento produtor de feldspato visitadas. 
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Quadro3.1 
E mpresas d s 0 egmento Pd dFld ro utor e e spa to d p e egmatito v· · d ISJta as 
Empresa Local do Empreendimento 
Estrela do Sui Braganc;a Paulista- SP 
Ceramus Suzano-SP 
Errefe Minerac;ao Coronel Murta - MG 
Animer/Socorro Socorro-SP 
Incopebra Cabreuva - SP 
Remina Socorro-SP 
Co mig Govemador V aladares - MG 
Santa Susana Pirituba- SP 
Prominex Governador V aladares - MG 
Pegnor Soledade - PB 
Armil Parelbas - RN 
Itacornil Governador V aladares - MG 
F. Sanches1" Socorro-SP 
0 Quadro 3.2 apresenta as diferentes tipologias das empresas produtoras de feldspato de 
pegmatito entrevistadas. Aquelas que executam atualmente as atividades de lavra e 
beneficiamento sao em pequeno nfunero, no Brasil e, quando fazem a lavra, a sua produc;ao s6 
atende parcialmente as necessidades de venda do produto beneficiado, levando a empresa a 
adquiri-lo de terceiros, normalmente garimpeiros. 
Quadro3.2 
r I . d E tpo ogta as mpresas d M' -pd dFld e merac;ao ro utoras e e spa to d p e •egmatito E ntrev1sta d as 
Tipologia de empresa de mineravao Empresa 
Lavra e beneficiamento Armil, Incopebra, Estrela do Sui e Errefe 
Mineracao, F. Sanches e Itacornil 
Beneficiamento Ceramus, Prominex, Pegnor, Remina e Santa 
Susana11 
Vale salientar que a produc;ao de feldspato de pegrnatito pode ser classificada em tres 
tipos de organizac;iio: 
10 Atualmente, eo UI!ico produtor de feldspato do mtmicipio de Socorro SP, que ja foi o maior produtor do estado. 
11 A Santa Susana pretende iniciar no curto prazo a lawa de feldspato de pegmatito em Uruyuai - MG. Devera 
produzir nefelina sienito na Rodovia Presidente Dutra, local onde montara uma nova tmidade de beneficiamento de 
feldspato. 
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0 primeiro tipo sao as empresas de mineras;ao Jegalmente constituidas, que lavram os 
pegmatitos visando a produs;ao de minerais industriais: caulim, litio, feldspato, dentre outros. 
Urn outro tipo de organizayao constitui o garimpo mais informal, de carater individual, 
geralmente voltado para a produs;ao de gemas e acess6rios. E uma atividade dispersa e sazonal, 
mas de grande impacto social como alternativa a agricultura nos periodos de estiagem prolongada 
e por estas peculiaridades se torna dificil mensurar a sua participayao na economia. 
0 Ultimo tipo constitui a estrutura do garimpo ou de microempresas articuladas com 
empresas comerciais intermediarias na venda de gemas e minerais acess6rios, ou com empresas 
de beneficiamento ou de transformas;ao com interesses nos minerais industriais. Tal estrutura 
predomina atualmente e constitui a atividade de carater permanente. 
No caso da lavra de pegmatito visando a produs;ao de feldspato, uma empresa no Estado 
do Rio Grande do Norte esta montando uma rede de microprodutores, reunidos em cooperativas, 
formada, cada uma, por cerca de dez garimpeiros, fornecendo-lhes aval as operas;oes de 
emprestimos junto ao BNB, para a aquisis;ao de maquinas e equipamentos. A empresa 
compradora faz o acompanhamento da lavra visando obter a produs;ao de feldspato com 
qualidade controlada e tambem indicando as frentes de Javra que devem ser mineradas para 
atender as solicitayoes dos clientes em carteira. 
Urn tipo atualmente extinto, era constituido pelo garimpo associative ou cooperative, com 
apoio tecnico, operacional e comercial das empresas estaduais de mineras;ao Este modelo antes 
da sua desativas;ao, sofria interrups;oes peri6dicas por interferencia de politica governamental. 
(BEZERRA, 1994). 
0 Quadro 3.3 relaciona os produtores de substitutos de feldspato de pegmatite 
entrevistados. 
Quadro3.3 
Empresas Produtoras de Substituto de Feldspato de Pegmatito Entrevistadas 
Empresa Tipo de Substituto Local do Empreendimento 
Tavares Pinheiro Rocha granitica Jundiai- SP 
Lamil Algarnatolito Leme-MG 
ccu Fonolito Lages-se 
ALCOA Alumina Poyos de Caldas - MG 
Santa Susana !L Esc6ria de alto forno Praia Grande - SP 
12 Essa empresa, ate !994, operon, em Pirituba - SP, uma unidade de tratamento de cavaco de vidro, que foi 
terceirizada e deslocada para Capivari- SP, devido ao custo de disposi\'!o do rejeito cobrado naquele milllicipio. 
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0 que caracteriza este segmento e a ausencia de PEs, pois afora a Lamil que e de porte 
medio, as ontras quatro sao pertencentes a grandes empresas, duas das quais transnacionais -
Alcoa e Santa Susana, esta Ultima pertencente ao Grupo Saint Gobain. A Companhia Carbonifera 
Catarinense- CCU e uma grande empresa produtora de carvao e a Tavares Pinheiro e produtora 
de brita para agregados. 
Como se pode observar, com exce9ao da CCU, que se situa na Regiao Sul, esses 
empreendimentos estao localizados na Regiao Sudeste, onde se concentram as maiores industrias 
consumidoras. 
Das 17 consumidoras de feldspato de pegmatito e de substitutes visitados, quatro se 
situam em Santa Catarina, 12 em Sao Paulo e uma em Pernambuco. Com relayao ao tipo de 
consumidora foram entrevistadas seis de revestimentos e pastilhas; tres de lou9as sanitarias; duas 
de vidro, duas centrais de massas e tres de colorificios, conforme discriminados no Quadro 3.4. 
No Brasil, forarn entrevistadas duas centrals de massas. A Caulim do Nordeste, localizada 
em lpojuca - PE, produtora de caulim e de argila tipo ball clay, que em associa9ao com a 
empresa inglesa Watts Blake Bearne- WBB 13, se transformou em uma central de massas que 
seriio utilizadas, principalmente, nas fiibricas de lou9as sanitanas que estao se implantando no 
Nordeste. Essa empresa pretende instalar uma nova unidade industrial para produzir massa 
ceriimica em Jundiai- SP, que e atualmente o principal polo produtor de lou9a sanitaria do pais. 
A outra central de rnassas e a Alcali Minerios Ltda., em implanta9ao no municipio de 
Socorro - SP. Essa empresa esta inovando na formula9ao das massas, procurando baixar o seu 
ponto de queirna para economizar energia. Atualmente esta suprindo industrias ceriimicas de 
adomo, localiV!das em municipios pr6ximos. Segundo o entrevistado, estas massas podem ser 
utilizadas na produ9iio de porcelanato nas instala9oes atuais de produ9iio de revestimentos 
tradicionais, sem a necessidade de adaptayao dos fomos para queirna em rnaiores temperaturas, 
exigidas pelas rnassas norrnalmente utilizadas no porcelanato. 
Adicionalmente, visitou-se a empresa Mapsa, que e uma Central de Materias-Prirnas em 
Valen9a- Espanha. As Centrals de Materias-Primas sao apontadas como uma das principals 
fontes de competitividade das industrias ceriimicas espanholas, pois elas propiciam urn maior 
13 0 Grupo WBB e um dos maiores produtores mWldiais de argilas plasticas para cerfunica de revestimento e de 
lou9l' sanitarias, operando em v:irios paises, destacando-se a Alemanha, Espanha, Portugal e Brasil. 
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ganho para todos os participantes da cadeia de valor - do fomecedor, da indiistria de 
transformayi'io e ate do consumidor final - na medida em que conseguem adquirir produtos de 
melhor qualidade e com custos menores, alem de garantir aos fomecedores urn fluxo mais 
constante de pedidos. 
Quadro3.4 
Consumidores de Feldspato de Pegmatito e de Substitutos Visitados 
Empresa Tipo de produto Local do Empreendimento 
Cerfu:nica Jato M Pastilhas Vinhedo-SP 
Pastilhas NGK Pastilhas Mogi Gua9u - SP 
Ideal Standard Lou9as Sanitarias Jundiai- SP 
Hervy Louyas Sanitarias Osasco-SP 
Deca Louyas Sanitarias Jundiai- SP 
Chiarelli Revestirnentos Moo-i Guayu - SP 
Porbello Revestirnentos Tiiucas- SC 
Eliane Revestirnentos Crucifuna - SC 
Cecrisa Revestirnentos Crucifuna- SC 
Gerbi Revestirnentos Estiva Gerbi - SP 
Masterglass Colorificio Cruciuma- SC e Rio Claro - SP 
Cerdec Colorificio Americana - SP 
Collorobia Colorificio Itatiba- SP 
Cisper Vidros Descalvado - SP 
Santa Marina Vidros Siio Paulo - SP 
Caulirn do Nordeste Central de Massas lpojuca-PE 
Alcali Minerios Central. de Massas Socorro-SP 
0 Quadro 3.5 lista os potenciais entrantes (novos produtores) de feldspato de pegmatito e 
de substitutos entrevistados. 
A Regiiio Sudeste detem oito empreendirnentos: urn de areia feldspatica, quatro de rocha 
granitica, dois de nefelina sienito e tres feldspato de pegmatito. Na Regiiio Nordeste estiio quatro 
de feldspato de pegmatito e urn de nefelina sienito e na Regiiio Sui urn de anortosito, urn de rocha 
granitica e dois de fonolito. 
Deve-se destacar a presenya de tres potenciais entrantes atraves da irnportayiio: a Mapsa, a 
Sibelco e a Esan Eczacibasi A.S, urn dos principais produtores de feldspato da Turquia. 
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p ''Et t dFid otenciais n ran es e e 
Quadro3.5 
d p spa to e egmahto e 
Empresa Tipo de minerio 
Co minas Anortosito 
Pedreira Vigne Nefelina Sienito 
Santa Susana Nefelina Sienito 
CBPM14 Nefelina Sienito 
CBPM Feldspato de Pegmatito 
Santa Susana Feldspato de Pegmatito 
Porto bello Fonolito e Rocha Granitica 
Porto bello Feldspato de Pegmatito 
Gerbi Feldspato de Pegmatito 
Incopebra Feldspato de Pegmatito 
Animer Nordeste Feldspato de Pegmatito 
Gruppo Minerali Rocha Granitica 
Pro min ex Rocha Granitica 
Ceramus/Teck Rock Rocha Granitica 
Santa Elina ( Cisper) Rocha Granitica 
Santa Elina ( Cisper) Areia Feldspatica 
lrmaos Preto Feldspato de Pegmatito 
Hervy/Emi Feldspato de Pegmatito 
Map sa Feldspato de Pegmatito 
Esan Eczacibasi A.S. Feldspato de Pegmatito 
dSbftt E e U SIUOS d ntrev1sta os 
Local do Empreendimento 
Rio Grande do Sul e Minas Gerais 
Nova lgua9u- RJ 
Via Dutra (SPIRJ) 
ltarantim- BA 
Itambe e Castro Alves - BA 
Uru9uai-MG 
Lages- SC 
Paraiba e Rio Grande do Norte 
Paraiba e Rio Grande do Norte 
Candido Sales- Bahia 
Bahia 
Jundiai- SP 
Sorocaba- SP 
Sorocaba- SP 
Sorocaba- SP 
Seropedica- RJ 
Socorro -SP 
Sao Lniz de Paraitinga- SP 
Valem;a - Espanha 
Turquia 
Os fomecedores visitados. que prestam assist~ncia tecnica tanto aos produtores quar~to aos 
consurnidores, situarii-se nos Estados do Rio de Janeiro, de Sao Paulo e da Parruba (Quadro 3.6). 
Os fomecedores aqui considerados silo aqueles que prestam assist~ncia tecnica aos 
produtores. Alguns produtores de feldspato consideram que as institui9oes nacionais de pesquisa 
de tecnologia mineral t~m ponca agilidade no atendimento das demandas. As transforma9oes 
14 A CBPM Companhia Baiana de Pesquisa Mineral, pertencente ao Governo da Bahia, normalmente licita as areas 
de que detem os direitos minerais a empresas privadas. 
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nesse segmento ocorrem em grande velocidade, tomando o tempo urn fator de irnportiincia 
estrategica, em especial para os que estiio inovando. Diante disso, a maioria estii optando pela 
compra de tecnologia no exterior. Norrnalmente, essas empresas nii.o utilizam os recursos 
disponibilizados pelos prograrnas de fomento governamentais, que sao parcialmente a fundo 
perdido (PADCT, BNDES, FINEP, dentre outros). 
Quadro3.6 
Fornecedores dos Produtores e dos Consumidores Visitados 
Entidade Local da Entidade 
Centro de Tecnologia Mineral- CETEM Rio de Janeiro - RJ 
UFSCar-SP Sao Carlos - SP 
Lab.de Ensaios Fisicos e Ceriimicos Santa Gertrudes - SP 
IPT Sao Pauio - SP 
UFPB Campina Grande e Joao Pessoa- PB 
3.3 Avali~ii.o das caracteristicas estruturais do segmento de feldspato no Brasil 
As inforrna~oes obtidas durante a pesquisa de campo possibilitaram obter uma analise da 
reestrutur~ da industria de feldspato e seus substitutos no Brasil, a partir dos dados coletados 
junto aos fomecedores e consurnidores. 
Visando ordenar a analise, sao listados inicia!mente os dados dos produtores, em seguida, 
os consumidores, e a visao de ambos segmentos quanto aos aspectos estruturais e sisternicos do 
segmento ceriimico e de vidro. (Vide Anexo II). 
Para resguardar a identidade das empresas entrevistadas, foram dadas siglas GE para as 
grandes empresas e PE para as pequenas. Para qualificar as ernpresas quanto aos produtos 
produzidos, foram colocados indices: GE(f;s,e), onde a letra "f' significa que e urna grande 
ernpresa produtora de feldspato de pegmatite, o "s" indica que e produtora de substituto e a letra 
"e", que e urna potencial entrante. Da mesma maneira, PE(f,s,e) significa que e urna pequena 
empresa produtora de feldspato de pegmatite, produtora de substitutos e e urna potencial entrante. 
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A analise aqui desenvolvida baseia-se, em parte, no modelo de analise estrutural de 
industrias desenvolvido por POR1ER (1986). 0 autor considera cinco foryas Msicas que 
delimitam a estrutura da industria com impactos sobre pres:os, custos, investimentos exigidos e, 
no Iongo prazo, o retorno sobre o capital investido e a atratividade da industria. Especificamente 
refere-se a: rivalidade entre as empresas existentes; ameas:a de produtos substitutos; poder de 
negocias:ao dos fornecedores; poder de negociayao dos compradores e potenciais entrantes (novas 
empresas e expansoes). Deve-se considerar ainda mais quatro fors:as. 
A sexta fors:a - o governo - afeta as condi9oes estruturais da industria por meio de 
reguiamen1a9oes, subsidios, politicas industriais atuais e futuras, entre outros. 
A setima for9a, a inovas:ao tecnol6gica- em sentido amplo - e a principal fors:a motriz da 
transforffia9ao da estmtura da industria. Na mineras:ao, os avans:os tecnol6gicos t~m sido urn futor 
rnuito importante na esteriliza91io de algumas "vantagens naturais" e na abertura de outras. A 
vantagem competitiva baseada em jazidas de alto teor e muito importante, porem nao e 
suficiente, principalmente para os minerais industriais. 0 rnais relevante e urna alta produtividade 
que proporcione baixos custos de produs:ao. Esse futo esta induzindo mudans:as substanciais nas 
estrategias das empresas orientadas para a modemiza9ao das instaias:oes, a redus:ao dos custos, a 
racionalizayao das praticas administrativas e financeiras e o fechamento de unidades marginais e 
de menor capacidade de aprendizagem e adaptas:ao aos requerimentos dessas transforrnayoes. 
(ALBA VERA et. a!. 1998). 
Com o aumento da preocupas:ao com o desenvolvimento sustentavel, para se analisar as 
foryas Msicas que moldam a estrntura da industria deve-se adicionar ao modelo de POR1ER 
(1986) mais outras duas outras fors:as: as exigencias ambientais e as partes envolvidas 
(stakeholders). A Figura 3.4 apresenta o modelo de POR1ER devidamente ajustado a nova 
realidade. 
A rivalidade entre as empresas existentes eo ponto central do modelo de POR1ER A 
intensidade dessa rivalidade explica, em grande parte, a lucratividade, a rnaior ou menor 
intensidade da diferencias:ao do produto, o grau de concentras:ao e o peso dos diversos 
competidores na industria. 
A concorr~ncia em urna industria esta enraizada em sua estrutura tecnica e econornica, 
que vai alem do comportamento dos atuais concorrentes. A concorrencia atua de forma continua 
de modo a diminuir a taxa competitiva basica de retorno sobre o capital investido na dires:ao da 
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taxa minima de atratividade, normalmente aquela defmida pelo rendimento sobre os titulos do 
govemo a Iongo prazo. As empresas que apresentarem taxas de rentabilidade abaixo desta, no 
Iongo prazo, acabarao saindo da industria. 
E..XIGENCL-\8 
AMBIENTAIS 
FORNECEOORIES 
GOVER~"O 
POTENCIAIS 
El\TRAJ\IES 
1 PARTESENVOLVIDAS (STAKEHOLDERS) ~~ 
/!~ 
COMPRADORES 
TECNOLOGIA 
SUBSTITUfOS 
Figura 3.4 For~as Basicas que Definem a Estrutura da Industria 
Fonte: PORTER, 1986. Modificado. 
Ao contrario, a presen<;a de taxas de retorno acima da taxa minima de atratividade faz 
com que haja urn fluxo positivo de capital em uma industria, seja pelo investimento em 
amplia<;ao na capacidade das empresas existentes ou por novas entradas. (PORTER, 1986). 
A intensidade da concorrencia na industria e sua rentabilidade sao dadas por urn conjunto 
de for<;as competitivas - rivalidade entre as empresas existentes, amea<;a de produtos substitutos, 
amea<;a de potenciais entrantes, poder de negocia<;ao dos fomecedores, poder de negocia<;ao dos 
compradores e papel do govemo. 
A estrutura basica de uma industria, reflexo da intensidade dessas for<;as competitivas, 
sofre mudan<;as gradativas a Iongo prazo. Essas mudan<;as de Iongo prazo nao devem ser 
confundidas com aquelas perturba<;oes de curto prazo - flutua<;oes nas condi<;oes econ6micas no 
decorrer do ciclo econ6mico, politicas govemamentais de curto prazo, greves, piques de 
demanda, dentre outras - que podem afetar de forma transit6ria a rentabilidade c a concorrencia. 
No planejamento a Iongo prazo, a analise estrutural da industria pode ser feita para prever 
a sua rentabilidade provavel. Isso pode ser feito atraves do exame de cada for<;a competitiva, 
onde sao avaliados os provaveis impactos de cada causa basica sobre elas, elaborando-se entao o 
quadro potencial de lucratividade da industria. Deve ser analisado, tambem, o crescimento 
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sustentivel em termos financeiros (PORTER, 1986). 
3 .3 .1 Arullise da concorrencia 
No Brasil, a oferta oficial de feldspato e efetuada por cerca de 40 empresas. Destas, 15 
respondem pela maior parcela da produyiio de feldspato de pegmatito beneficiado: Armil, 
Ceramus, Dieter Von Heyden, Estrela do Sul, Incopebra, Itacomil, Nossa Senhora da Luz, 
Pegnor, Prominex, Quartzomex, Remina, Errefe Minerayao, Santa Susana, UBM e Valadares. 
A Regiao Sudeste concentrava, em 1990, dois ter\)os das concessoes de lavra. Nela estao 
instaladas as principais usinas de beneficiamento - basicamente moagem e classificayao - que 
normalmente adquirem o fe1dspato bruto de terceiros - produtores forruais e inforruais - alem de 
produzirem uma pequeua parte desse bem mineral, sendo responsitveis por 76% do 
beneficiamento. A Regiil.o Nordeste e responsitvel por 23% e a Regiiio Sul, por 1%. (Tabela 
3.10). 
Tabela 3.10 
Minas de Feldspato por Regiiio e Faixa de Produ9iio - 1990 
(t/ano) 
FAIXA DE PRODU(:AO 
REGIAO Menosde500 . . . . 501 a 5 000 5 001 a 10 000 Mais de 10 000 Total 
Sudeste 7 18 3 - 28 
Nordeste - 3 2 - 5 
Sui 1 4 
-
- 5 
Total 8 25 5 - 38 
Fonte. BEZERRA eta!., 1994. 
A maioria das empresas do segmento cer§mico beneficia interuamente grande parte do 
feldspato consumido no Brasil Essa e uma das razoes da fragmenta9iio atuai da indUstria de 
feldspato, conforme pode ser verificado ua Tabela 3 .11. 
Tabela 3.11 
Unidades de Beneficiamento de Feldspato por Regiiio e Faixa Capacidade Instalada 
(t/ano) 
FAIXA DE CAPACIDADE INSTALADA 
REGIAO Menos de 5.000 5.001 a 10.000 10.001 a 25.000 Mais de 25.000 Total 
Sudeste 4 4 1 2 11 
Nordeste 1 1 3 5 
Sui 1 1 
Total 6 4 2 5 17 
Fonte: Pesqmsa. 
86 
3.3.2 Substitutos do feldspato de pegmatito 
Os principais substitutos do feldspato de pegmatito se diferenciam de acordo com o tipo 
de vidro a que se destinam. Para o vasilhame e a fibra isolante sao: o vidro reciclado, a esc6ria de 
alto fomo 15, a areia feldspatica eo nefelina sienito. Para o vidro plano sao: a alumina calcinada e 
alumina hldratada e para a fibra textil, o caulim. 
Mundialmente, esta aumentando o uso de vidro reciclado em substitui9iio a materia-prima 
mineral virgem nos diversos tipos de vidro, exceto nos vidros pianos. Ha calculos indicando que 
a utilizafi!iio de vidro reciclado nos Estados Unidos, em 2005, alcan9ara urn percentual de 85% 
(RUTH e DELL'ANNO, 1997). 
No Brasil, SEROA e SAYAGO (1998), estudando a legisla9iio em trarnita9iio no 
Congresso Nacional sobre reciclagem de lixo, concluiram que a taxa a ser paga, como deposito, 
pelo usuario de embalagens de vidro, for9ara uma maior reciclagem do vidro, que e atualmente 
de cerca de 30%. Essa reciclagem, no nivel atual, ja vern provocando redu9iio do consumo do 
feldspato na industria de vidro, principalmente na fubricafi!iio de vasilhames. 16 
Nos outros segmentos cerfunicos, os principais substitutos do feldspato de pegmatito sao, 
em termos mundiais, a areia feldspatica eo nefelina sienito. 
No Brasil, diversas substancias minerais vern sendo utilizadas como fundentes, 
substituindo o feldspato, em grande parte, como fonte de potassio e s6dio. Os principais 
substitutos sao o "granito" tipo Jundiai e o filito. A existencia desses dois substitutos do 
feldspato de pegmatito vern inibindo, ba bastante tempo, o aumento da produ91io desse bern 
mineral, como tambem a entrada de feldspato proveniente urn outro tipo de rocha, seja uma rocha 
granitica ou areia feldspatica ou ate mesmo o nefelina sienito. 
A recente desvaloriza.yiio da moeda nacional provocou uma reavaliafi!iio da decisiio de 
substituir o feldspato pela alumina em varias empresas do segmento vidreiro. Atualmente essas 
empresas voltaram a utiliza-lo, tendo em vista a cota9iio da alumina em d6lar e a alta de pre9os 
dessa commodity. 
3.3.3 Fomecedores 
" A Santa Suzana beneficia a esc6ria de alto forno no municipio de Praia Grande, no Estado de Siio Paulo. 
16 A Santa Suzana terceirizou as atividades de beneficiamento de caco de vidro, enquanto a Cisper paralisou essa 
atividade, fazendo alguns produtores de feldspato afirmarem ( erroneamente) que a reciclagem ni!o e uma grande 
amea\)ll para a redu¢o do uso de feldspato na indUstria de vidro de embalagem no Brasil. 
87 
Os principais fomecedores de hens de capital desse segmento sao grandes empresas, na 
sua maioria multinacionais17, que vendem para compradores muito fragmentados. Em 
decorrencia, podem exercer consideravel influencia em pre9os, qualidade e condi9oes de 
fomecimento. 
Como a industria de feldspato niio eo seu principal cliente, o fomecedor nao da a devida 
atem;iio aos gastos em P&D, na constitui9iio de parcerias para fins de lobbies visando obter 
politicas protecionistas, de subsidios, etc. 
Vale ressaltar que alguns fomecedores participam da elaborayiio de projetos para pedidos 
de financiamento junto aos bancos oficiais. Aqueles que tern linhas extemas de credito, chegam a 
fazer financiamento direto de hens de capital. 
Como ja citado, alguns produtores de feldspato consideram as institui9oes nacionais de 
pesquisa de tecnologia mineral com pouca agilidade no atendimento das demandas do segmento. 
3.3.4 Consumidores 
Segundo GRIFFITH (1998), os grandes grupos produtores mundiais, principalmente de 
vidro, possuem uma politica de compras centralizada de modo a aumentar o seu poder de 
barganha e com isso estiio conseguindo que os pre90s internacionais do feldspato mantenham-se 
constantes, apesar do aumento da demanda nos U.ltimos anos. 
No caso em estudo, as empresas fomecedoras de materias-prirnas sao, na sua maioria, de 
medio e pequeno portes, interagindo e negociando com empresas clientes de maior porte, 
"conforrnando um quadro de subordinayiio". Nesse caso, o relacionamento cliente/fomecedor e, 
em geral, marcado por um acentuado grau de assimetria no "poder de barganha dos agentes". 
(SOUZA e BACIC, 1997). 
Nessas condiyoes, e muito dificil o estahelecimento de autenticas re~oes de coopera9iio, 
uma vez que os clientes ame~am internalizar o fomecimento das materias-primas. No caso em 
pauta, varios entrantes detectados na pesquisa sao consumidores que possuem projetos para 
produzir e outros para ampliar a atual produ9iio. 
17 Esta havendo uma tendi!ncia de oligopoliza9iio desses fornecedores, com as recentes fus<ies das principais 
empresas, principalmente os fu.bricantes de equipamentos de britagem e de moagem. 
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3.3.5 Entrantes 
0 perfil da estrutura da indUstria pode ser complementado avaliando-se o peso da amea<;a 
de entrada de varias novas empresas, em fuse de estudos e em irnplanta<;iio, visando o aumento da 
produ<;iio de feldspato, tanto a partir de pegmatito quanto de outras rochas. A Tabela 3.12 
apresenta uma relayiio dos principais projetos em fuse de estudos e de irnplanta<;iio. 
Tabela 3.12 
Novos Empreendimentos para Produt;ijo de Feldspato e de Seus Substitutos 
~ Pegmatito Rochas Nefelina Fonolitos Anortosito Areia Graniticas Sienito Feldspatica 0 
I. Annil X 
2. Emi-Hervy X 
3. Errefe X 
4. S.Susana X X 
5. Portobello X X 
6. Quartzomex X 
7. Incopebra X 
8. Tech Rock X 
9. Prominex X X 
10. Cisper X X 
II. Estrela do Sui X 
12. T. Pinheiro X 
13. Jundu X 
14. Vigne X 
15. CBPM X X 
16. Sibelco X 
17. Hecla X 
18. ccu X 
19. Cominas X 
Total 8 6 5 2 2 I 
Fonte. Pesqmsa. 
Dezenas de empresas estiio pesquisando pegmatitos visando o feldspato. As principais 
sao: Anirner Nordeste e Errefe Minerayiio, em Coronel Murta- Minas Gerais; Hervy Cerfunica 
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Industrial/EM! em Silo Luiz do Paraitinga - Sao Paulo; Portobello, Quartzomex e Gerbi, na 
Paraiba e Rio Grande do Norte. 
Com rela((iio aos projetos para produyao de feldspato a partir de rochas graniticas 
destacarn-se: a Prominex, a Cisper e a Ceramus, (ja vern operando mna planta piloto) - granite, 
de Sorocaba- SP; Saint Gobain e Empresa Tavares Pinheiro - granite, em Jundiai - SP (ja vern 
operando mna planta de pequeno porte); Estrela do Sul- rocha granitica, em Visconde do Rio 
Branco- MG; Costalco- albitite, proximo a Penta Grossa- PR 
Os principais projetos para produ((iio de nefelina sienito/fonolito sao: CBPM - nefelina 
sienito no Sul da Bahia; Hecla do Brasil!Emerys- nefelina sienito em Caxias- RJ; Pedreira 
Vigne - nefelina sienito, em Nova Igua9u - RJ; Inca - nefelina sienito no Para; Portobello e 
Companhia Carbonifera de Urussanga - CCU fonolito, de Lages - SC (esta Ultima ja vern 
operado mna planta piloto ). 
A Cominas esta pesquisando, urn outre tipo de rocha, o anortosito no Rio Grande do Sul e 
em Minas Gerais, onde vern produzindo experirnentalmente para a produ((ao de porcelanato 
decorado. 
A participa'(iio de concorrentes estrangeiros no segmento de feldspato, vern se dando 
atualmente pelo Grupe Saint Gobain, - responsavel por 21% da produ((iio de feldspato 
beneficiado em 1999, - e por irnporta((oes efetuadas principalmente pela Feldspar Corporation, 
Sibelco (nefelina sienito) e La Tomasa, empresa argentina. Os provaveis entrantes: Cisper, 
Heclallmerys, Sibelco e Saint Gobain (atraves de expansiio da produ9ao de feldspato e de 
nefelina sienito ), alem de outros grupos multinacionais, com larga tradi9ao na produ91io de 
minerais industrials em particular, o feldspato em associayao com empresas brasileiras, como e o 
caso da Feldspar Corporation e da Hervy, empresa produtora de lou9a sanitaria. 
3.4 Visiio das empresas entrevistadas sobre as for9as que moldam a industria de feldspato 
no Brasil 
A seguir, seriio apresentados os resultados dos questionario aplicados as empresas durante 
a rea!iza9ao da pesquisa de campo. A Tabela 3.10 fomece a visao das for9as da estrutura da 
industria das empresas produtoras de feldspato, dos produtores de substitutes de feldspato e dos 
entrantes, tanto visando a produyiio de feldspato como de a substitutes. 
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Tabela 3.13 
As Foryas da Estrutura da Industria: Visao das Empresas Produtoras de Feldspato, de Substitutos e dos Entrantes 
Ameava de Poder de Poderde Intensidade Ameaya de Governo Tecnologia Meio 
novos barganha dos barganha dos da substitutos ambiente 
Empresa entrantes fornecedores consumidores rivalidade 
PEI(t) I 3 4 3 2 4 5 3 
PE2(f,s,e) 5 5 5 5 5 5 5 5 
PE3(f,e) 5 5 5 2 4 5 5 5 
PE4(t) 3 3 5 4 4 5 5 3 
PE5(t) 3 I 4 4 I 4 5 4 
PE6(t) 3 4 4 4 4 4 5 4 
PE7(t) I I 4 2 I 3 3 3 
PE8(s) 4 4 4 2 3 4 4 4 
PE9(s) 2 4 5 3 2 4 5 3 "" 
-
PEIO(s) I 2 4 5 1 5 3 3 
GEI(f,s,e) 5 5 3 5 4 3 5 5 
GE2(s) 2 I 3 3 4 5 5 5 
GE3(s) 2 3 5 3 3 3 5 4 
GE4(e) 5 4 3 5 5 5 5 5 
GE5(e) 2 3 3 4 4 4 5 5 
GE6(f,e) 5 5 4 4 5 5 5 3 
GE7(e) 3 5 4 5 4 3 5 3 
GE8(s) 1 4 5 1 I 3 I 5 
GE9(e) 3 3 2 3 3 5 5 4 
56 65 76 67 60 79 86 76 
Indicayilo do grau de importilncia: I = Muito baixa; 2 = Baixa; 3 = Media; 4 = Alta; 5 = Muito alta 
3 .4.1 Poder de barganha dos fomecedores 
Os principais fomecedores de bens de capital desse segmento sao grandes empresas, na 
sua maioria multinacionais, que vendem para compradores muito fragmentados, exercendo 
consideriivel in:fluencia em preyos, qualidade e condiyoes de fomecimento. Esse fato pode ser 
constatado na Tabela 3.10, onde nota que a metade, cerca de 53%, das empresas consideram de 
alta a muito alta importancia o poder de barganha dos fomecedores. Nesse caso, verifica-se urna 
convergencia de opiniao entre as GEs e as PEs, respectivamente, 56% e 50%. 0 percentual 
daquelas empresas que considerarn de baixa a muito baixa importancia essa forya e de cerca de 
21%. 
3.4.2 Poder de barganha dos consumidores 
Todas as PEs, considerarn de alta a muito alta importancia o poder de barganha dos 
consumidores. A maioria das GEs, provavelmente por serem empresas pertencentes a grupos 
consumidores, considerarn esse fator como de muito baixa a media importancia. 
Os principais segmentos consurnidores sao: vidro, revestimentos, colorificios ( esrnaltes e 
fritas cerlimicas), lou9as sanitiirias (massa e esrnalte), louyas de mesa, porcelanas eletricas e 
outros (soldas, abrasivos, cargas minerais, etc.). As GEs, principais consumidoras, estiio 
reduzindo drasticarnente o nillnero de seus fomecedores. 
As estrategias de verticalizayao para triis por parte das empresas consumidoras 
representam ameaya para os atuais produtores e entrantes. A verticalizayao na industria de vidro 
parece ser urn passo que jii foi dado pelos dois maiores consumidores desse bern mineral: a 
Cisper, com a produ9iio de areia feldspiitica em Seropedica- RJ, eo Grupo Saint Gobain, atraves 
da Santa Susana, que jii domina cerca de 20% do mercado de feldspato para vidro tern dois 
empreendimentos em andarnento: a abertura de uma lavra de feldspato de pegrnatito em Uruyuai 
- MG e a produ9iio de nefelina sienito, juntarnente com uma nova unidade de beneficiarnento de 
feldspato na Rodovia Presidente Dutra- que liga as cidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro. 
No segmento de revestimentos tem-se: a Cecrisa- atraves de sua empresa de minerayao 
Cominas que jii estii produzindo o anortosito em Minas Gerais e pretende iniciar a produyiio no 
Rio Grande do Sui-; a Porto bello, que esta estudando tres projetos: urn de feldspato de pegmatito 
no Rio Grande do Norte e Parw.ba, urn fonolito e outro de rocha granitica em Lages - Santa 
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Catarina. Este Ultimo em associa9iio com o Gruppo Minerali; e a Gerbi ja esta pesquisando 
feldspato de pegmatito na Paraiba e no Rio Grande do Norte18• 
No segmento de lou9as sanitarias, a Hervy, que ja produz argila e caulim para consumo 
proprio, esta com urn projeto bastante adiantado para produ9iio de feldspato de pegmatito em Sao 
Luiz de Paraitinga- SP. Esse empreendimento vern demonstrar que, com uma pesquisa mineral 
bern conduzida pode-se viabilizar novos empreendimentos para produ9iio de feldspato no Estado 
de Sao Paulo, atualmente, o maior consumidor dessa substancia mineral. 
3.4.3 Intensidade da rivalidade 
Cerca de 53% das empresas, tanto as GEs quanto as PEs, consideram esta forya como de 
alta a muito alta importancia. Como a concorrencia nos maiores segmentos consumidores e feita 
por preyo, pode-se ate afirrnar que todos sao concorrentes entre si. 
Devido a acentuada fragmentayiio dessa indU.Stria, a concorrencia e muito acirrada, 
agravada por empresas que, apesar de se apresentarem legalmente constituidas, compram e 
vendem o feldspato produzido na inforrnalidade niio recolliendo os tnbutos e encargos sociais 
devidos, desvirtuando os custos e, desse modo, fazendo uma concom!ncia desleal. Essa 
concom!ncia des leal e urn dos pontos fracos dessa indUstria. 
Como principais vantagens competitivas dos concorrentes foram apontadas, dentre outras: 
menor custo de produ9iio - devido, principalmente, as isenyoes fiscais por se locaiizarem no 
Nordeste-; e a mellior localizayao em relayiio ao mercado. Ha ainda concorrentes que niio 
recolliem todos os impostos e outros que praticam concorrencia espill:ia, utilizando-se do traballio 
de garimpeiros. 
As principals estrategias adotadas pelas empresas sao: menor custo; qualidade do produto; 
distribui9ao do produto (transporte); localiza9ao; melliores jazidas; servi9o p6s-venda; 
deslocamento da unidade de beneficiamento para as proximidades das jazidas; fomecimento a 
clientes especiais, que adquirem grandes volumes, norrnalmente de baixo valor, e a clientes que 
adquirem pequenos volumes de alto valor. 
18 A Gerbi, grande produtora de revestimento ceriimico em Estiva Gerbi - SP, e uma provavel entrante em 
porcelanato. 
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3.4.4 Amea9a de substitutos 
Cerca de 53% das empresas produtoras de feldspato consideram os substitutos do 
feldspato de pegmatito como uma amea9a de media a muito alta importilncia. Somente cerca de 
32% consideram essa for9a como de importilncia baixa a muito baixa. Dentre as PEs que deram 
pouca importilncia aos substitutos, uma esta localizada no Nordeste, outra produz urn tipo de 
especial de feldspato utilizado em esmaltes e colorificios e a ultima vende para urn nicho, que ela 
considera imune a substitutos. 
Uma serie de substilncias foram relacionadas como substitutos do feldspato de pegmatito: 
algarnatolito, alumina calcinada, esc6ria de alto fomo, fonolito, nefelina sienito, rochas graniticas 
e sucata de vidro. Esses substitutos variam com o segmento consumidor. No segmento de vidro 
estao sendo utilizadas a alumina calcinada, a esc6ria de alto fomo, o fonolito e a sucata de vidro. 
Nos segmentos de lou9a sanitaria e de revestimentos cerfunicos foram identificados os seguintes 
substitutos: rochas graniticas, filito e fonolitos. Nos colorificios, a entrada de substitutos parece 
ser mais dificil, embora tenha sido constatada a utiliza9ao de algarnatolito, que apresenta pre9o 
aproximadamente 50% mais alto do que o feldspato. 
3.4.5 Govemo 
As entrevistas das GEs atribuiram urn menor grau de importilncia a esta for9a - o 
govemo- em compara91io ao grau dado pelas PEs. Enquanto 90% das PEs consideram essa for9a 
de importilncia alta a muito alta, somente cerca de 56% das GEs !he conferiram o mesmo grau de 
importilncia. 
Essa importilncia dada a in:fluencia do govemo se deve a: distor9ao tributaria, que 
penaliza a pequena e media empresas; ineficiencia e tarifas elevadas nos portos, deficiencia do 
setor ferroviario e pre9os elevados no transporte rodoviario; sistema excessivamente burocnitico 
para obtenyao da concessao mineral e ambiental; elevada instabilidade da demanda interna 
devido as seguidas politicas economicas recessivas; falta de uma politica industrial para o setor. 
3.4.6 Tecnologia 
Esta for9a pode ser considerada a que possui urna extrema importilncia para a grande 
maioria dos produtores - cerca de 84% das empresas-. Somente urna GE a considerou pouco 
importante, enquanto o restante a considerou de alta importilncia. 
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3.4.7 Meio Ambiente 
Urn dos principais aspectos analisados durante a fase de pesquisa mineral, tanto nas PEs 
quanto nas GEs, e o impacto ambiental do provavel empreendimento, no medio e Iongo prazo. A 
importancia desta forc;:a ja e reconhecida pela maioria das empresas produtoras: 63% a 
consideram de alta a muito alta importancia. Quando se analisa por tamanho da empresa, 
verifica-se que cerca de 78% das GEs a consideram de alta a muito alta importancia, enquanto 
somente 50% das PEs conferiram a essa forc;:a igual nivel de importancia. 
Algumas empresas tiveram que transferir os seus empreendimentos para outro local 
devido as novas exigencias ambientais, em sua maioria originadas de pressoes locais dos 
moradores. 
Na visiio das empresas localizadas principalmente nas Regioes Sui e Sudeste, os aspectos 
ambientais e o papel desempenhado pelas partes envolvidas sao as principais barreiras a entrada 
de novos empreendimentos e a ampliac;:ao dos existentes19• 
Conforme citado, a Santa Suzana paralisou urna operac;:ao de reciclagem de vidro, devido 
ao custo da disposic;:ao dos rejeitos, deslocou uma moagem de calcario devido a pressiio da 
vizinhanc;:a, e devera tambem transferir as instalac;:oes de beneficiamento de feldspato. 0 Gruppo 
Minerali pretendia instalar o beneficiamento de feldspato no municipio de Jundiai - SP, mas, 
devido a legislac;:iio municipal, fruto da pressao da vizinhanc;:a, devera localizar as instalac;:oes de 
beneficiamento em urn municipio proximo. 
3.4.8 Ameac;:a de novos entrantes 
Esta forc;:a tern menor import:!lncia para as GEs: 55% a consideram de media a muito alta 
importancia enquanto 60% das PEs a consideram como tal. Isto pode ser explicado pelo fato de 
que a grande maioria das GEs possuir novos projetos em andamento e dispoe de mais informac;:ao 
sobre o mercado, pois essas empresas analisam os passos futuros dos concorrentes diariamente. 
Grande parte das empresas, tanto as GEs, quanto as PEs, acreditam que o aumento da 
oferta de feldspato e de seus substitutos sera feito, preferencialmente, atraves de novos 
empreendimentos para aproveitarnento de pegrnatitos, rochas graniticas, nefelina sienito e 
fonolito, e niio pela ampliac;:iio dos existentes. 
19 Uma GE pesquisada niio investiu em uma area promissora na regiao de Sorocaba- SP, por prever problemas com 
as partes envolvidas no Iongo prazo. 
A falta de visao sobre a ameas:a de entrantes pode, apanhar a empresa despreparada 
estrategicamente para enfrentar um novo concorrente. Este fato ocorreu quando se deu a entrada 
da Prominex no mercado: varias PEs formam fechadas e outras tiveram as suas participayoes no 
mercado reduzidas, e mesmo excluidas, como fomecedoras dos rnaiores segmentos 
consumidores. 
Entre aquelas empresas que veem os entrantes como uma ameas:a, existe urna quase 
unanirnidade sobre a entrada da Sibelco20 e do Grupo Saint Gobain21 • 
Outro forte candidate e o Grupo Cisper (produtor de vidro ), pertencente ao Grupo Norte 
Americano Owens- Brochway, que possui dois projetos para produs:ao de dois substitutes, dos 
quais o de areia feldspatica, em Seropedica - RJ, que entrou em funcionamento no inicio de 
2001. 
A Hecla concluiu a pesquisa de nefelina sienito em Caxias - RJ, onde pretende produzir 
atraves de lavra subterranea, tendo em vista que as areas localizam-se em urna APA (area de 
protes:ao ambiental). Essa empresa, recentemente, vendeu a sua divisao de minerais industriais ao 
Grupo Imerys, 22 de origem francesa. E provavel que o Imerys continue os estudos para levar 
adiante o empreendimento, tendo em vista que ja opera no Brasil varios empreendimentos de 
minerais industriais, dentre os quais se destacam a ECC do Brasil - produs:ao de caulim - e a 
Quimbarra- carbonate de ca!cio precipitado (CAPELA, 2001). 
0 Gruppo Minerali, de origem italiana, pretende produzir feldspato, beneficiando a rocha 
granitica de Jundiai. Outras empresas pretendem se instalar no Estado de Sao Paulo, na Regiiio 
Nordeste e no Norte de Minas visando a produs:ao de feldspato de pegmatite. 
A provavel entrada desses grupos internacionais no Brasil e urna clara indicas:ao de que a 
produyiio de fe]dspato e urna atividade que passa a interessar OS grandes produtores. 
Os entrevistados consideram que ha urna certa protes:ao a ameas:a de novos entrantes 
decorrente principalmente das barreiras a sua entrada. A Tabela 3.14 apresenta a visao das 
20 E uma das maiores multinacionais do segmento de minerais industrials, que ja opera no Brasil com areia industrial, 
que pretende entrar no mercado de fun dentes, seja atraves da importa¢o de nefelina sienito (que e o maior produtor 
mundial) ou com a produyilo local de uma rocha granitica. 
21 Seja atraves da Santa Susana Minera¢o -abertura de minas pr6prias para produ¢o de feldspato de pegmatito e de 
nefelina sienito - ou da Minera¢o Jund(I, para produ¢o de feldspato a partir de uma rocha granitica. 
22 Esse grupo possui 250 unidades distribuidas em 32 paises, tendo faturado, em 2000, cerca de US$ 2,6 bilhiies, dos 
quais US$ 80 milbiies na America do Sui. (CAPELA, op. cit.). 
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Tabela 3.14 
Barreiras a Entrada de Novos Empresarios no Setor: Visiio das Empresas Produtoras de Feldspato, de Substitutos e dos Entrantes 
Alto Pequeno Verticaliza~iio Restri~oes Escassez de Politica de Concorrencia Concorrencia 
investimento crescimento do segmento ambientais jazidas de baixos pre~os dos desleal: 
Empresa e baixa taxa da demanda consumidor feldspatos dos garimpeiros empresas 
de retorno de boa consumidores sonegam 
Qualidade impostos 
PE1(J) 3 1 2 3 1 4 1 4 
PE2(f,s,e) 4 3 3 5 4 4 5 5 
PE3(f,e) 5 5 3 5 4 5 4 5 
PE4(J) 3 4 2 3 4 4 3 4 
PE5(J) 4 4 4 3 4 3 4 4 
PE6(J) 4 4 2 3 4 4 4 5 
PE7(J) 4 4 3 3 1 5 2 2 
PE8(s) 3 5 2 3 1 4 2 3 
PE9(s) 5 1 5 3 4 5 2 2 
PEIO(s) 3 5 3 3 4 4 I 1 
GE1(f,s,e) 5 4 2 5 5 4 5 5 
GE2(s) 4 2 2 5 1 3 1 1 
GE3(s) 5 4 4 4 5 4 2 4 
GE4(e) 4 4 3 5 5 3 5 4 
GE5(e) 5 3 2 5 4 4 3 3 
GE6(f,e) 4 5 5 3 5 5 3 3 
GE7(e) 5 4 4 3 3 5 4 4 
GE8(s) 5 5 5 4 5 4 1 4 
GE9(e) 4 2 2 4 2 3 4 3 
Indicayao do grau de importilncia: 1 = Muito baixa; 2 = Baixa; 3 = Media; 4 = Alta; 5 = Muito alta 
empresas produtoras de feldspato e substitutes com relas;iio as barreiras a entrada de novos 
empreendimentos no setor. 
Foram apontadas as seguintes barreiras a entrada de novos empresarios no setor: 
Altos investimentos: 0 valor medio de investimento para uma produs;iio de 100.000t/mes23 
de feldspato beneficiado, incluindo flotas;iio, varia entre US$ 6 a 8 milhoes, urn montante 
relativarnente alto para as PEs. Quase 79% das empresas considerarn os altos investirnentos como 
de alta a muito alta importancia, e 21% como urn fator de media importancia. Para todas as 
empresas OS altos investimentos e alta a muito alta importancia. 
Pequeno crescimento da demanda: observado ate o presente, e considerado urn fator 
limitante para aquelas empresas que niio vislumbrarn novas aplicay6es para o feldspato (que 
poderiio ampliar seu consumo, como e o caso do porcelanato, que utiliza cerca de 50% de 
feldspato na sua massa). Para 68% das empresas, esse fator tern uma importancia que varia de 
alta a extremarnente alta Quando se perguntou como seriio abastecidos os novos projetos para 
fabricas:iio de porcelanato, a maioria afirmou que faltara feldspato, pois a industria brasileira niio 
possui capacidade instalada para atendimento dessa demanda. 
Verticalizaciio: atualmente, o segmento consumidor apresenta urn alto grau de 
verticalizas:iio, principalmente no beneficiamento de feldspato. Devido a isso, 60% das PEs 
considerarn esse fator uma barreira a entrada, de media a multo alta importancia. Cerca de 44% 
das GEs considerarn essa barreira de muito baixa a baixa importancia Como ja comentado, e 
provavel que, em determinados segmentos consumidores, como o de vidro, havera urn aumento 
na verticalizayiio da produs;iio de feldspato, a exemplo do que ja ocorre com a produs;iio de areia 
industrial e de calcaria para vidro. 
Restricoes arnbientais: tambem siio consideradas como uma fors:a que inibe a entrada de 
varios empreendimentos. Nenhuma empresa considera essa barreira como de importancia baixa 
ou muito baixa. Cerca de 80% das PEs a considerarn de media importancia, enquanto 
aproximadamente 78% das GEs a avaliarn como de alta a muito alta importancia. 
Escassez de jazidas de felds.patos de boa qualidade: a falta de jazidas localizadas nas 
proximidades das regioes consumidoras e apontada como uma barreira a entrada de alta a muito 
23 Com esse nivel de produ~o, poderia ser alcanyado urn custo compativel com os verificados no exterior, tornando 
possivel., portanto, melhor convivencia com a ameaya dos produtos importados. 
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alta importiincia por quase 67% das empresas. Vale ressaltar que esse percentual aumenta 
substancialmente para 90%, quando se retiram da amostra as empresas localizadas no Nordeste e 
as produtoras de substitutes. 
Politica de baixos preyos praticada pelos consumidores: foi apontada como uma forte 
barreira a entrada, bern como urn dos principais motivos que provocaram a saida de varias 
empresas fomecedoras dos grandes segmentos consumidores. Cerca de 74% das empresas 
consideram essa for9a de alta a muito alta importiincia e somente 16% de importiincia media. 
Devido, principalmente, ao poder de barganha dos consumidores, ja comentado, a 
tendencia dos pre9os do feldspato de pegmatito e de seus substitutes e vista, pela maioria das 
empresas, como decrescente, embora alguns afirmem que o feldspato utilizado nos colorificios 
podera ter seu pre9o aurnentado devido a carencia de boas jazidas com a qualidade exigida por 
esse segmento. 
Concorrencia dos garimpeiros na lavra: que, uas palavras de urn entrevistado "trabalham 
visando a sobrevivencia", foi apontada por 40% das empresas produtoras de feldspato como urn 
dos elementos que vern impedindo a entrada de empresas em uma opera9ao de lavra racional, 
visando a produ9ao dessa materia-prima dentro das exigencias dos consumidores (melhor 
qualidade e constiincia de suas caracteristicas quimicas e fisicas ). Para 50% das PEs, essa barreira 
e de pouca a muito pouca importiincia. Esse percentual representa aquelas que utilizam a 
produ9lio dos garimpeiros e as produtoras de substitutos, nas quais nao existe a atividade de 
garimpagem. 
Concorrencia desleal de empresas gue sonegam os impostos: e apontada como urn fator 
impeditivo de alta a muito alta importiincia a implanta9ao de empreendimentos por 60% das PEs 
e por 57% das GEs, pois a carga tributaria e muito alta. 
Outras barreiras a entrada, citadas durante as entrevistas, foram a amea9a da concorrencia 
internacional (importa9ao favorecida pela taxa de juros dos produtos importados e pelo prazo de 
pagamento) e, a baixa taxa de retorno sobre o investimento, provocada pelos baixos pre9os 
praticados pelos consumidores. (Vide anexo IT). 
Considerando-se o peso do conjunto das for9as que caracterizam o ambiente 
concorrencial, que foi analisado anteriorrnente, procurou-se obter dos entrevistados a sua 
caracteriza9ao. A Tabela 3.15 apresenta a tabula9ao dos dados. 
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Tabela 3.15 
Caracteriza~iio do Ambiente Externo: Visiio das Empresas Produtoras de Feldspato, de Substitutos e das Entrantes 
Muito arriscado, urn Rico em Muito estressante, As iniciativas tllm Pre~os competitivos 
passo em falso pode investimento e hostil e muito pouco valor contra a 
Empresa significa r o oportunidades de dificil de tremenda 
fechamento da mercado sobreviver concorrllncia 
empresa 
PE1(t) 3 3 3 3 4 
PE2(f,s,e) 5 3 5 5 5 
PE3(f,e) 3 4 4 5 5 
PE4(t) 4 5 3 4 4 
PE5(t) 5 1 4 4 3 
-8 PE6(t) 5 I 5 5 4 
PE7(t) 3 3 3 4 5 
PE8(s) 2 3 4 4 3 
PE9(s) 5 4 5 I 4 
PEIO(s) 4 I 5 5 4 
GEI(f,s,e) I 5 I I 5 
GE2(s) 1 5 I I 4 
GE3(s) 4 2 4 4 4 
GE4(e) 2 4 1 2 5 
GE5(e) 3 4 3 2 4 
GE6(f,e) 2 5 2 2 4 
GE7(e) 5 3 4 3 4 
GE8(s) 5 I 5 5 3 
GE9(e) 4 3 4 2 4 
Indicav1io do grau de importancia: I = Muito baixa; 2 = Baixa; 3 = Media; 4 = Alta; 5 = Muito alta 
Para 60% das PEs, o ambiente concorrencial foi caracterizado como muito arriscado: urn 
passo em falso pode significar o fechamento da empresa. As GEs tern uma visao mais otimista, e 
somente 44% caracterizam o ambiente extemo como muito arriscado. 
Somente 30% das PEs acham o ambiente concorrencial rico em investimento e 
oportunidades de mercado. Ja quase 68% das GEs veem o ambiente concorrencial sob uma 6tica 
otimista com relayao a novos investimentos. 
Para aproximadamente 58% das empresas, em sua maioria PEs (cerca de 70%), o 
ambiente concorrencial e visto como muito estressante, hostile muito dificil de sobreviver. Janas 
GEs, esse percentual baixa para 44%. 
0 ambiente concorrencial dominante e considerado por mais de 80% das PEs como 
aquele em que as iniciativas da empresa tern pouco valor contra a tremenda concorrencia, 
envolvendo as foryas politicas e as mudan9as tecnol6gicas. As GEs tern urn ponto de vista 
diametralmente oposto, pois consideram que e possivel moldar o ambiente concorrencial para 
melhorar a competitividade da empresa. 
Ha quase uma unanimidade com relayao ao ambiente de pre~os competitivos: 84% das 
empresas consideram esse futor de alta a extremamente importante. 
De urn modo geral, o ambiente concorrencial foi caracterizado pelas PEs como muito 
arriscado, e no trato com os competidores a empresa responde as iniciativas dos concorrentes. Em 
geral, a administr~ao das PEs tern propensao a projetos de baixo risco, que apresentem taxas de 
retomos normais com uma forte enfuse no marketing dos produtos atuais. 
As GEs entrevistadas acham o ambiente concorrencial rico em investimentos e 
oportunidades de mercado, apesar de ser dominantemente urn mercado de pr~s competitivos. 
No trato com os competidores, a empresa inicia as a96es, que sao seguidas pelos concorrentes. 
Essas empresas procuram dar uma forte enfuse a lideranya tecnol6gica e de inovayaO. 
0 Quadro 3.7 fomece o peso das for9as competitivas que moldam a industria de feldspato 
no Brasil. Verifica-se que as for9as de maior magnitude na visao das PEs sao o poder de 
barganha dos compradores, o govemo e a tecnologia. 
No caso das GEs a for9a de maior expressao, alem do govemo e da tecnologia, e o meio 
ambiente, enquanto o poder dos compradores e considerado uma for~a de peso medio a forte. 
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PEs 
GEs 
QUADR03.7 
Peso das For~as Competitivas no Segmento de Feldspato no Brasil 
Intensidade da Amea\!a de Poderdos Poderdos Amea~a de Governo Tecnologia Meio 
rivalidade entrantes lcompradores fornecedores produtos ambieE 
substitutos 
Medio a forte Medio a Forte Medio a forte Fraco Forte Forte Medio 
forte forte 
Medio a forte Medio a Medio a forte Medio Medio Medio a Medio a Forte 
forte forte forte 
3.5 Caracteriza91io das estrategias competitivas das empresas pesquisadas 
Considerando-se o ambiente concorrencial delineado pelo peso do conjunto das for9as 
competitivas, procurou-se saber dos entrevistados as mais importantes estrategias competitivas 
que estiio sendo adotadas. A Tabela 3.16 apresenta tais estrategias, relativas as empresas 
produtoras (de feldspato e de substitutes) e das empresas entrantes (de feldspato e de substitutes). 
Os entrevistados das PEs qualificaram como principais objetivos da empresa: 
sobrevivencia; retorno do investimento em dois anos; aumento da taxa de lucratividade com 
materiais de altissima qualidade; deixar de ser mono-produtor e reter a futia de mercado atual. 
As GEs tern como objetivos o crescimento das taxas de venda; lucro liquido em 5 anos; 
reten91io do pessoal chave; vendas de grandes volumes; crescimentos de ativos e reservas e 
cuidados com o meio ambiente. 
0 desenvolvimento de novos produtos para sua estrategia competitiva e considerado de 
alta a muito alta importilncia por todas as empresas. 
A assistencia tecnica p6s-venda e considerado um fator de muito baixa a baixa 
importilncia por quase 53% das empresas. No caso das PEs isto pode ser explicado pelo custo 
desse servi9o e no das GEs porque consideram, erroneamente, que por venderem urna 
commodity, niio podem contribuir com o consurnidor na melhoria e na redu91io do custo do 
produto final. 
Ja a qualidade dos produtos e considerada de alta a muito alta importilncia por quase 60% 
das PEs. 0 controle de qualidade dos produtos e efetuado pelas PEs em laborat6rios, alguns 
pouco completos. As GEs utilizam geralmente laborat6rios extemos, em sua maioria pertencentes 
ao grupo empresarial. Considerarn a qualidade como um futor intrinseco ao produto. 
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Tabela 3.16 
Estrategias Competitivas das Empresas Produtoras de Feldspato, de Substitutos e das Entrautes 
Desenvo !vi- Servit;os Qualidade Politica Variedade Disponibilidade Mercados Inovat;ao 
Empresa mento de novos p6s-vendas dos de baixo de produtos de jazidas especiais e na 
produtos produtos custo nichos produ~ao 
PEI(f) 5 2 5 4 5 2 3 3 
PE2(f,s,e) 5 5 5 3 5 5 3 5 
PE3(f,e) 3 2 5 3 2 4 2 4 
PE4(f) 2 2 4 5 I 4 2 I 
PE5(f) 2 2 2 2 3 4 5 3 
PE6(f) 1 1 3 3 1 2 5 1 
PE7(t) 5 3 3 5 5 2 4 3 
-8 PE8(s) 4 4 5 I 3 4 4 5 
PE9(s) 5 5 5 2 5 5 5 5 
PEIO(s) 1 1 2 3 1 3 2 1 
GE1(f,s,e) 3 2 4 5 3 5 1 3 
GE2(s) 1 3 5 5 I 5 I I 
GE3(s) 4 2 4 4 3 4 4 3 
GE4(e) 5 3 4 5 3 5 2 5 
GE5(e) 4 4 4 4 4 5 4 3 
GE6(f,e) 5 3 4 5 3 4 2 3 
GE7(e) 2 2 3 4 1 3 3 1 
GE8(s) 1 1 3 5 1 2 1 1 
GE9(e) 3 2 3 5 2 5 3 4 
Indica~ao do grau de importancia: I = Muito baixa; 2 = Baixa; 3 = Media; 4 =Alta; 5 = Muito alta 
Segundo alguns empresarios, tanto do segmento consumidor quanto do produtor, a 
aquisi.;:ao de feldspato de terceiros e o principal responsavel pela pouca constilncia dos feldspatos 
brasileiros, apesar da excelente qualidade. Os atuais produtores de feldspato no Brasil, salvo raras 
exce.;:oes, nunca deram muita aten.;:ao as atividades de pesquisa e lavra desse bern mineral. 
Esse fato se reflete no controle de qualidade pois, como a maior parte do minerio vern de 
terceiros que nao fazem controle algum, as empresas produtoras nao podem se certificar, apesar 
da pressao exercida pelos grandes consumidores. Vale ressaltar que nem as grandes empresas 
produtoras desse bern mineral possuem, atualmente, certifica.;:ao de qualidade. Estao partindo 
para a pesquisa e lavra de feldspato para conseguirem a certifica.;:ao. As PEs terao urn outro 
problema para a sua certifica9ao: o custo de sua obten.;:ao. 
A politica de redu91io de custos e considerada por quase 64% das empresas entrevistadas 
urn fator de alta a muito alta importilncia na estrategia competitiva. Por isso, alguns produtores 
estao deslocando as unidades de beneficiamento para as proximidades das jazidas. Outros estao 
se instalando no Nordeste, onde se localizam as melhores jazidas, alem de haver isen9oes fiscais 
e linhas de financiamento de juros rnais baixos. V arios produtores estao pesquisando novas 
jazidas com melhor localiza.;:ao em rel~ao aos centros consumidores. 
A disponibilidade de boas jazidas foi considerada urn fator de alta e extremamente 
importante na estrategia competitiva por 74% das empresas, sendo que para as GEs esse 
percentual atinge quase 89%. 
Com rel~ao a mercados especiais, as GEs tern como foco os grandes consumidores que 
adquirem produtos de baixo pre.;:o. As GEs conseguiram deslocar a maioria das PEs desse 
mercado. Varias PEs estiio se deslocando para nichos e cerca de 50% dessas empresas 
consideram este posicionamento de alta a muito alta importilncia. 
Os esfor9os para inov~ao na produ91io sao considerados urn fator de alta a muito alta 
importilncia por 30% das PEs e por 22% das GEs. Foram observadas algumas inova9oes nas 
empresas visitadas, podendo-se destacar a produ91io de materials ineditos no mercado pelas GEs 
e, nas PEs, o arranjo organizacional para produ91io em rede com os micro mineradores, que se 
diferenciam dos garimpeiros por estarem organizados em cooperativas e, como tal, conseguirem 
fmanciamento para aquisi91io de ativos. 
Com relayao a estrategia competitiva, as GEs se preocupam com o treinamento de 
pessoal, controle de qualidade dos produtos, desenvolvimento e melhoria dos produtos atuais, urn 
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pouco com assistencia tecnica p6s-venda e tern uma previsao do crescimento do mercado. As PEs 
estao procurando atender certos mercados geognificos, produzir materias-primas de alto pres:o 
para determinados segmentos de mercado e diversificar a produs;ao com outros minerals 
industriais, visando atender outros mercados; estao, ainda, tentando minimizar o uso de 
fmanciamentos. Tanto as GEs quanto as PEs afirmaram que procuram operar eficientemente para 
obterem pres:os competitivos e estao, na sua maioria, pesquisando novas jazidas. 
3.6 Ambiente concorrencial e especificidades das empresas do segmento de feldspato 
0 emprego da tecnica de percentual aplicada nos itens anteriores, embora fornes:a 
subsidios para a realizas:ao de uma analise global e de urn panorama da situas:ao existente, niio 
possibilita a identificas:ao, com relativa facilidade, de grupos estrategicos24• Visando aprofundar a 
aruilise dos dados bern como identificar algumas inter-relac;:oes, foram aplicadas as tecnicas de 
Analise de Correspondencia (AC) e de Agrupamento (Cluster). 
A AC tern como objetivo o estudo de tabelas de :freqiiencias cruzadas chamadas tamoom 
de tabelas de contingencia. Esta tecnica perrnite esbos:ar nos:oes da associas:ao entre as variaveis 
contidas na tabela de contingencia em estudo e a re!as:ao entre suas linbas e suas colunas. E 
considerado urn algoritmo de reduc;:ao de dados gerando imagens simplificadas de uma realidade 
multidimensional, a melhor representas:ao simultanea de duas variaveis categ6ricas cujos 
conjuntos de categorias sao compreendidos pelas linhas e co lunas da tabela de contingencia. Em 
outras palavras, significa que, no caso de uma tabela de contingencia cujas linhas e colunas 
contemplam, respectivamente, duas variaveis que assurnem varias categorias, sua representayao 
se daria em urn espayo multidimensional. Ate a terceira dimensao e possivel representar no 
espas:o euclidiano, porem, a partir da terceira dimensao, seria impossivel a visualizas:ao nesse 
espayo. (PAMPLONA, 1998). 
As distilncias entre os pontos, pela aplicas:ao da AC, possuem uma ponderas:ao e sao 
denominadas distilncias qui-quadrado. Assim, quando se trabalha com variaveis com mais de tres 
24 PORTER (1989) define como grupo estrategico urn conjtmto de empresas em uma indUstria que seguem 
estrategias semelliantes ao Iongo das dimensaes estrategicas. Nesse sentido, o grupo estrategico serve como 
referencia intermediaria entre a visiio global da indUstria e a considera9iio de cada empresa de per si. 
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categorias, esta-se aumentando as dimensoes dos pontos (chamadas "nuvem de pontos/5. Niio e 
possivel visualizar esses pontos num espa9o cartesiano, como tambem e impossivel construir 
figuras da quarta dimensiio em diante. A analise de correspondencia (AC) constitui uma 
ferramenta que cria a possibilidade de se visualizar a nuvem de pontos em urn espayo 
dimensional menor, ou seja, e possivel construir varios pianos para mellior visualizar esses 
pontos. 
A dist§ncia qui-quadrado e ponderada pelo total de cada linha ou coluna (na presente 
pesquisa, a distilncia qui-quadrado e ponderada pelo total de cada coluna). A distilncia qui-
quadrado (em caso especifico) leva em conta o nfunero de empresas que respondeu a cada item 
do questionario. Sua arquitetura esta ligada a principios geometricos, o que resulta num 
dispositivo grafico denominado "Mapa de Correspondencia", em que e perrnitido visualizar tais 
relayoes. (PAMPLONA, op. cit.). 
Para realiza9iio da AC torna-se necessaria a constru9iio da Tabela de Contingencia, que 
correspondente a tabela reduzida a partir da tabula9iio dos dados dos questionarios. A tabula9iio 
das respostas emitidas pelas empresas atraves de questionarios obedeceu as tres categorias: 
1) Efeito das forcas competitivas sobre a empresa: 
Entrantes (a), Fomecedores (b), Consumidores (c), Rivalidade (d), Substitutos (e), 
Govemo (f), Tecnologia (g) e Meio Ambiente (h); 
2) Ambiente concorrencial onde esta situada a empresa: 
Muito arriscado (i), Altos Investimentos (j), Muito Estressante (k), As Iniciativas tern 
Pouco Valor (m) e Pre9os Competitivos (n); 
3) Estrategias das empresas frente as for\(as competitivas eo ambiente concorrencial resultante: 
Novos produtos (o), P6s-vendas (p), Qualidade (q), Baixo Custo ( r), Variedade 
(s), Jazidas (t), Mercados Especiais e Nichos (u) e Inovayiio na Produ9iio (v). 
A ordenayiio numerica dos itens do questionario foi transforrnada em letras, conforrne a 
disposi9ii0 alfabetica, porque no mapa de correspondencia e na escala valorativa das respostas a 
pontuayao foi expressa por numerais (1, 2, 3, 4, 5). A visualiza9iio da tendencia das respostas de 
cada indicador seria dificultada, caso fosse utilizada a forma numerica tambem para estes. 
25 No caso especifico deste trabalho, esta-se lidando com 21 categorias (que sao os itens do questionario aplicado as 
empresas). 
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A tecnica da AC permite a utiliza9iio dos seguintes recursos analiticos26: 
a) Resultado da Inercia - serve para verificar quais as dimensoes que devem ser 
consideradas para a leitura do mapa de correspondencia. Na rnaioria dos casos, a 1! dimensiio 
(DIM1) detem grande parte das inforrna9oes, podendo ser desprezadas as demais, por niio serem 
significativas estatisticamente. 
b) Mapa de Correspondencia - gerado a partir da tabela de contingencia. Corresponde a 
representa9iio grafica do fenomeno em estudo: fomece urna imagem simplificada do conjunto de 
dados, localizando a tendencia das respostas em rela9iio aos escores, ou seja, mostra os 
indicadores em rela9iio a aprecia9iio ou ao julgamento realizados. 
Com a tecnica da aruilise de correspondencia aplicada ao conjunto de empresas estudadas 
foram identificados os grupos estrategicos, tanto das PEs, quanto das GEs. A partir desses dados, 
recorreu-se a Analise de Agrupamento (cluster), que apresenta urna representa9iio de mais facil 
visua!iza9ao. 
A Analise de Agrupamento e utilizada quando se deseja explorar as sirnilaridades entre as 
observa9oes (modo Q) e as variaveis (modo R), agrupando os diversos conjuntos, de modo que 
silo considerados simultaneamente todos os elementos medidos. 
Utilizam-se os coeficientes de sirnilaridade para medir o grau de associa9iio entre as 
variaveis, definido em grupos com representa9iio em urn espayo n-dimensional. Por sua vez, estes 
coeficientes silo colocados em urna rnatriz simetrica. A partir dai, silo computados e 
recombinados segundo niveis hierarquicos aglomerativos (clustering). 0 produto final dos 
agrupamentos e representado por urn diagrarna hierarquico denominado diagrarna de arvores ou 
dendrograrna. (DURAN, 1970). 
Visando analisar separadamente as grandes empresas (GEs) das pequenas empresas (PEs), 
foram construidas tabelas de contingencias a partir dos dados das Tabelas 3.13, 3.15 e 3.16. A 
Tabela 3.17 apresenta a tabela de contingencia das grandes empresas (GEs ). 
26 Foram produzidos por intermedin do pacote computacional SAS versil.o 8.0, instalado no LAGE-Laborat6rio de 
Amilises Geoeconfunicas do IGIUNICAMP. 
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Tabela 3.17 
Tabela de Contingencia das Grandes Empresas (GEs) 
EMPRESAS 
GEl GE2 GE3 GE4 GES GE6 GE7 GES GE9 
Escores => 
lndicadores l]. 
Entrantes -a- 5 2 2 5 2 5 3 1 3 
Fomecedores -b- 5 1 3 4 3 5 5 4 3 
Consumidores ~- 3 3 5 3 3 4 4 5 2 
Rivalidade -d- 5 3 3 5 4 4 5 1 3 
Substitutos -e- 4 4 3 5 4 5 4 1 3 
Govemo-f- 3 5 3 5 4 5 3 3 5 
Tecnologia -g- 5 5 5 5 5 5 5 1 5 
Meio ambiente -h- 5 5 4 5 5 3 3 5 4 
Arriscado -i- 1 1 4 2 3 2 5 5 4 
Altos lnvestimentos -j- 5 5 2 4 4 5 3 1 3 
Muito Estressante -k- 1 1 4 1 3 2 4 5 4 
Iuiciativas: pouco valor -m- 1 1 4 2 2 2 3 5 2 
Preyos competitivos -n- 5 4 4 5 4 4 4 3 4 
Produtos -o- 3 1 4 5 4 5 2 1 3 
P6s-vendas -Jr 2 3 2 3 4 3 2 1 2 
Qualidade -q_- 4 5 4 4 4 4 3 3 3 
Baixo custo -r- 5 5 4 5 4 5 4 5 5 
V ariedade -s- 3 1 3 3 4 3 1 1 2 
Jazidas-t- 5 5 4 5 5 4 3 2 5 
Mercados especiais/nichos -u- 1 1 4 2 4 2 3 1 3 
Inovaylio na produylio -v- 3 1 3 5 3 3 1 1 4 
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A representayiio grafica da aruilise de correspondencia das GEs entre as duas primeiras 
dimensoes encontra-se na Figura 3.5. Veri:fica-se que as GEs podem ser divididas em tres grupos 
de empresas, que podem ser denominados A, B, e C. 
Diml 
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-0,5 0,0 0,5 
Dim2 
Figura 3.5 Representa~iio Gnifica da Analise de Correspondencia das GEs 
Aplicando-se a tecnica de aruilise de agrupamento a tabela de contingencia, e possivel 
identificar tambem 3 grupos de GEs, conforme pode ser verificado na Figura 3.6. 0 grupo A e 
forrnado pelas empresas GEl, GE2, GE4 e GE6. 0 grupo Be constituido pelas empresas GE3, 
GES, GE9 e GE7, enquanto o grupo C e formado por urna Unica empresa, a GE8. 
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Para o grupo A, analisando-se o efeito das fors:as competitivas sobre a empresa, o fator de 
maior importancia e aquele representado pelas entrantes (ai7• As fors:as substitutos (e), rivalidade 
(d), govemo (f) e tecnologia (g) apresentam uma relativa importancia, enquanto para as foryas 
restantes: fomecedores (b), meio ambiente (h) e consumidores (c), na visao das empresas deste 
grupo, tern pouca importancia. 
Com rela<;1io ao ambiente concorrencial onde esta situada a empresa o fator preponderante 
e a exigencia de altos investimentos Q), enquanto os pre<;os competitivos (n) apresentam uma 
relativa importiincia. Os outros futores que caracterizam o ambiente concorrencial: iniciativas de 
pouco valor (m), muito estressante (k) e arriscado (i) apresentam pouca importancia, pois, para 
elas, o ambiente concorrencial apresenta boas oportunidades, dependendo de iniciativas da 
empresa. 
-10.73 -
26.18 -
I 
- I 63.09 
100.00 
GE2 GEl GE4 GE6 GE3 GES GE9 GE7 GE8 
Empresas 
Figura 3.6 Agrupamentos de Similaridades das GEs 
As estrategias das empresas frente as fors:as e o ambiente concorrencial das empresas do 
27 As empresas desse grupo dominam grande parte do mercado atual e estao se preparando para amp liar a produ~o. 
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grupo A estao baseadas em: novos produtos (o), p6s-vendas (p), inovaylio na produylio (v), 
jazidas (t), variedade (s), qualidade (q). Os mercados especiais/nichos (u) e baixo custo (r) tern 
uma fun9lio de menor importancia na defmi9lio das estrategias dessas empresas. 
Para o grupo B, formado pelas empresas GE3, GE5, GE9 e GE7, o fator de maior 
importancia e aquele representado pelo govemo28 (f). As for~ entrantes (a), fomecedores (b), 
substitutos (e), rivalidade (d), meio ambiente (h) e tecnologia (g) apresentam uma relativa 
importancia, enquanto a for9a dos consumidores (c), na visao das empresas deste grupo, tern 
pouca importancia. Com relaylio ao ambiente concorrencial onde esta situada a empresa, o fator 
preponderante sao os preyos competitivos (n), enquanto os altos investimentos G) apresentam 
uma relativa importancia. Os outros fatores que caracterizam o ambiente concorrencial -
iniciativas de pouco valor (m), muito estressante (k) e arriscado (i) - apresentam pouca 
importancia. As estrategias das empresas deste grupo frente as for9as e o ambiente concorrencial 
das empresas estao baseadas na variedade de produtos (s), nas jazidas (t), no servi9o p6s-vendas 
(p), na inova9lio na produyao (v), em novos produtos (o) e em mercados especiais/nichos (u). A 
qualidade (q) e o baixo custo (r) tern uma fun9lio de menor importancia na defini9lio das 
estrategias. 
0 grupo C, constituido pela GE8, apresenta caracteristicas distintas dos demais ja 
citados. Para este grupo, os fatores de maior importancia sao aqueles representados pelos 
consumidores (c), fomecedores (b) e meio ambiente (hi9• 
A for9a representada pelo govemo (f) apresenta uma relativa importancia, enquanto as 
for9as restantes, entrantes (a), substitutos (e), rivalidade (d) e tecnologia (g), na visao dessa 
empresa, tern pouca importancia. 
Com relayao ao ambiente concorrencial, os fatores preponderantes sao: ambiente 
arriscado (i), muito estressante (k) e iniciativas de pouco valor (m). Os preyos competitivos (n) 
apresentam uma relativa importancia, enquanto os altos investimentos G) tern pouca importancia. 
As estrategias dessa empresa frente as for9as e ao ambiente concorrencial estiio baseadas na 
proximidade do mercado consumidor e no baixo custo de produ9ao. 
28 Pode-se considerar essas empresas como o grupo dos entrantes e, por isso, dependem mais das politicas 
macroecon&nicas govemamentais que poderi!o influenciar o crescimento do mercado. 
29 Essa empresa esta localizada em uma area de preservayiio permanente. 
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Conforme citado anterionnente, visando analisar separadarnente as grandes empresas 
(GEs) e as pequenas empresas (PEs), foram construidas tabelas de contingencia a partir dos dados 
das tabelas 3.13, 3.15 e 3.16. A Tabela 3.18 apresenta a tabela de contingencia das pequenas 
empresas (PEs). 
A Figura 3. 7 apresenta os resultados obtidos a partir da tabela de contingencia. A exemplo 
do ja verificado quando da analise das GEs, as PEs apresentam de tres grupos de empresas, que 
podem ser denominados A, B e C. 
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Figura 3.7 Representa~ao Gnifica da Amilise de Correspondencia das PEs 
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Tabela 3.18 
Tabela de Contingencia das Pequenas Empresas (PEs) 
EMPRESAS 
PEl PE2 PE3 PE4 PES PE6 PE7 PES PE9 PElO 
Escores r 
Indicadores 
Entrantes -a- 1 5 5 3 3 3 1 4 2 1 
Fornecedores -b- 3 5 5 3 1 4 1 4 4 2 
Consumidores -c- 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 
Riva1idade -d- 3 5 2 4 4 4 2 2 3 5 
Substitutos -e- 2 5 4 4 1 4 1 3 2 1 
Governo -f- 4 5 5 5 4 4 3 4 4 5 
Tecnologia --g- 5 5 5 5 5 5 3 4 5 3 
Meio ambiente -h- 3 5 5 3 4 4 3 4 3 3 
Arriscado -i- 3 5 3 4 5 5 3 2 5 4 
Altos Investimentos -j- 3 3 4 5 1 1 3 3 4 1 
Muito Estressante -k- 3 5 4 3 4 5 3 4 5 5 
Iniciativas: pouco valor -m- 3 5 5 4 4 5 4 4 1 5 
Pre9os cornpetitivos -n- 4 5 5 4 3 4 5 3 4 4 
Produtos -<>- 5 5 3 2 2 1 5 4 5 1 
P6s-vendas -Jr 2 5 2 2 2 1 3 4 5 1 
Qualidade -q- 5 5 5 4 2 3 3 5 5 2 
Baixo custo -r- 4 3 3 5 2 3 5 1 2 3 
V ariedade -s- 5 5 2 1 3 1 5 3 5 1 
Jazidas-t- 2 5 4 4 4 2 2 4 5 3 
Mercados especiais/nichos -u- 3 3 2 2 5 5 4 4 5 2 
Inova9iio na produ9iio -v- 3 5 4 1 3 1 3 5 5 1 
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Aplicando-se a tecnica de aruilise de agrupamento a tabela de contingencia, e possivel 
identificar tambem tres grupos de PEs, conforme pode ser verificado na Figura 3.8. 
0 grupo A e formado pelas empresas PEl e PE7. 0 grupo Be constituido pelas empresas 
PE2, PE3, PES e PE9, enquanto o grupo C e formado pelas empresas PE4, PES, PE6 e PElO. 
-34.65 
10.23 
55.12 
100.00 
PEl PE7 PE2 PE3 PES PE9 PE4 PES PE6 PElO 
Empresas 
Figura 3.8 Agrupamentos de Similaridades das PEs 
No grupo A, a for9a competitiva de maior importancia e aquela representada pelo poder 
de barganha dos consurnidores (ci0• As for9as tecnologia (g), fomecedores (b), meio ambiente 
(h) e govemo (f) apresentam urna importancia relativa. As demais for9as, entrantes (a), rivalidade 
(d) e substitutos (e), na visao dessas empresas, tern menor importancia. 
30 Essas empresas tern grande parte de suas vendas concentradas em urn consumidor de grande porte. 
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Com rela9ao ao ambiente concorrencial onde esta situada a empresa, o futor 
preponderante e a exigencia de altos investimentos G). As iniciativas de pouco valor (m) e pre9os 
competitivos (n) apresentam uma relativa importancia. Os outros futores que caracterizam o 
ambiente concorrencial, muito estressante (k) e arriscado (i), apresentam pouca importancia. As 
estrategias das empresas do grupo A, para fazer frente as for9as e ao ambiente concorrencial, 
mostram que estas empresas estiio baseadas, principalmente, em jazidas (t), baixo custo (r), 
qualidade (q), p6s-vendas (p) e inova9ao na produ9ao (v). Os novos produtos (o), a variedade (s) 
e os mercados especiais/nichos (u) tern uma fun'(iio de menor importancia na defini9ao das 
estrategias. Essas empresas podem produzir com qualidade e baixo custo por estarem localizadas 
em areas onde existem excelentes jazidas por utilizarem, na rnaior parte da produ9ao, a rniio-de-
obra garimpeira. 
No grupo B, as for9as competitivas de rnaior importancia sao representadas pelo poder de 
barganha dos consumidores (c), dos fornecedores (b), por tecnologia (g), meio ambiente (h) e 
governo (f). As for9as que apresentam importancia relativa sao: os entrantes (a) e substitutos (e). 
A for9a restante, a rivalidade (d), na visiio dessas empresas, tern menor importancia. Na 
qualifica'(ao do ambiente concorrencial onde esta situada a empresa, os futores muito arriscado 
(i), altos investimentos G), muito estressante (k), as iniciativas tern pouco valor (m) e pre9os 
competitivos (n) apresentam pesos relativamente semelhantes. 
As estrategias das empresas frente as for9as e ao ambiente concorrencial das empresas do 
grupo B estiio baseadas, principalmente, na qualidade ( q) e em mercados especiais e nichos (u). 
As jazidas (t), p6s-vendas (p) e inova9ao na produ9ao (v) apresentam relativa importancia, 
enquanto o baixo custo (r), variedade (s) e novos produtos (o) tern uma fun9ao de menor 
importancia na defmi9ao das estrategias. A rnaioria das empresas componentes deste grupo dirige 
seus produtos a nichos e mercados especiais, onde a qualidade e de extrema importancia. 
No grupo C, a for9a competitiva de rnaior importancia e aquela representada pela 
rivalidade (d) 31 • 0 governo (f) e os substitutos (e) apresentam uma relativa importancia. As 
for9as restantes: entrantes (a), fornecedores (b), consurnidores (c), tecnologia (g) e meio ambiente 
(b), na visao dessas empresas, tern menor importancia. Com rela'(ao ao ambiente concorrencial 
onde esta situada a empresa, os fatores preponderantes sao as suas caracteristicas: arriscado (i), 
31 A maioria das empresas deste grupo ainda esta sofrendo os efeitos das traosforma9(les por que passou o mercado, a 
partir de 1994, e ainda niio se posicionou adequadamente, estando amerce de uma guerra de pre905. 
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muito estressante (k) e as iniciativas tern pouco valor ( m). Os outros fatores: exigencia de altos 
investimentos G) e preyos competitivos (n) apresentam menor importancia. As estrategias das 
empresas frente as fors;as e ambiente concorrencial das empresas do grupo C estao baseadas, 
principalmente, em mercados especiais/nichos (u). Os outros fatores: jazidas (t), baixo custo (r), 
qualidade (q), p6s-vendas (p), inovas;ao na produs;ao (v), novos produtos (o) e variedade (s) tern 
uma fun91io de menor importiincia na defmis;ao das estrategias. 
3. 7 Previsiio de demanda de feldspato no Brasil 
Visando ampliar a investigas:ao sobre a reestruturas;ao em andamento na industria de 
feldspato no Brasil e seus reflexos nas PEs, foi efetnado urn estudo sobre a previsiio da demanda 
desse bern mineral no medio e longo prazos. 
A previsao do consumo de uma substiincia mineral constitui urn elemento importante no 
processo de decisiio dos agentes economicos, envolvendo consumidores, produtores e agentes 
reguladores - uma vez que possibilita simular os impactos das substitui9oes, as tendencias das 
mudanyas tecnol6gicas e a dires;ao dos padroes de consurno mineral. 
Nas decadas de 50 e 60, as previsOes ainda podlarn ser realizadas por simples projes;oes 
com certo grau de confiabilidade devido ao crescimento economico constante e as baixas taxas 
inflaciorulrias. Entretanto, os dois choques do petr6leo e as sucessivas mudan9as do cenario 
nacional e intemacional com o advento da globalizas;ao dos mercados adicionaram niveis 
crescentes de incerteza e de complexidade ao contexto da previsiio mineral, indicando a 
necessidade de metodos mais robustos e abrangentes. 
Norrnalmente, os hens minerals niio sao consumidos in natura, eles sao utilizados nos 
produtos finais, caracterizando-se desta maneira como uma demanda derivada dos hens finais. 
Tendo em vista que a demanda depende de urn conjunto de futores e niio dos atributos de urn 
Unico bern mineral per si, possibilitando em varios usos a substituis;ao de urn bern mineral por 
outro, os metodos utilizados na previsiio da demanda mineral variam muito e niio existe urna 
forma Unica de abordagem, conforrne assinalam SUSLICK (1990) e SUSLICK & HARRIS 
(1990). Os metodos devem abranger os futores que desempenham papel-chave como 
deterrninantes nos estudos de demanda: o nivel da atividade economica, o pres;o real do metal ou 
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da commodity a ser analisada, o pre90 real dos substitutos e, por fun, as mudan9as tecnol6gicas. 
Nas arnilises dos determinantes do consumo mineral a Iongo prazo devem-se considerar tambem 
as varia9oes e as composi9oes do PIB (produto intemo bruto), segundo preconizam ROBERTS 
(1985) e SUSLICK & HARRIS (1991). 
0 analista deve proceder com cautela quando a previsiio e unicamente baseada na arnilise 
de padroes das proje9oes, pois os resultados nem sempre podem apresentar urn sentido 
economico. Este fato se deve a presen9a de pontos de inflexiio no consumo, devido a mudan9a da 
estrutura economica no futuro, que niio e detectada quando se realizam as proje9oes. 
Urn importante estudo sobre a analise da demanda mineral foi proposto por 
MALENBAUM (1978): e a intensidade de uso (lU), definida pela raziio entre a quantidade da 
substfulcia mineral consurnida (D,) e a renda nacional (Y,), expressa na forma de PIB ou PNB. 
Esse autor demonstrou que a rela9ii.o da intensidade de uso (1U) em fun9iio da renda per capita y, 
exibe a forma de urn 'U" invertido (assimetria negativa) para economias altamente 
industrializadas: 
IU, = f(y), onde o padriio dey em rela9iio a IU aproxima-se da lognormal 
Apesar das suas caracteristicas de usos finais e heterogeneidades, o modelo de IU pode 
ser utilizado para a proj~iio do consumo de feldspato no Brasil. 
0 Ministerio das Minas e Energia, atraves da Secretaria de Minas e Metalurgia e do 
Servi9o Geologico do Brasil - CPRM, realizou a Atualiza9iio do Plano Plurianual para o 
Desenvolvimento do Setor Mineral, que contemplou a proje9iio da demanda de varias substfulcias 
minerais no Brasil, dentre as quais o feldspato. Os dados hist6ricos do feldspato no Brasil, do 
periodo 1970-1997, e as estimativas utilizadas no estudo em pauta estiio listados no Anexo III. 
Nesse documento, as metas indicativas para a industria de feldspato foram estabelecidas a 
partir da arnilise de series hist6ricas, no periodo de 1978 a 1997, do consumo aparente oficialde 
feldspato, levando-se em conta os dados oficiais disponibilizados pelo DNPM. Para a forma9iio 
do modelo de regressiio, no caso do feldspato, as informa9oes antes de 1984 foram 
desconsideradas. A varilivel PIB explica de forma adequada a varilivel end6gena (1U) com urn R2 
de 63%. Os residuos niio apresentarn tendencias, mas urna pequena autocorrela9ii.o (DW=1.167). 
117 
Na Figura 3.9 sao indicados os resultados da previsao da demanda de feldspato no Brasil 
para 2005 e 2010, efetuada pelo MME (BRASIL, 2001). 
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Crescimento PIB 2,80% l 3,80% I 4,70% ' i 
Demanda 2005 327.000 396.000 I 470.000 I 
2010 479.000 680.000 I 930.000 i 
Figura 3.9 Estimativa da Demanda de Feldspato no Brasil- 2005-2010 
Fonte: BRASIL, 2001. 
No trabalho em analise, para o ceruirio pessimista, tem-se que, para os anos 2005 e 2010, 
foi projetada uma demanda de 327 mil toneladas e 479 mil toneladas, respectivamente. 
Comparado com o de 1997, de 224 mil toneladas, verifica-se a necessidade de suprimento 
adicional de 145 mil toneladas e 297 mil toneladas em 2005 e 2010, respectivamente, para 
atendimento ao aumento do consumo estimado. 
Considerando-se que o investimento medio na minera<;ao, por tonelada adicional desse 
bern mineral, e de US$ 89.00, os investimentos necessarios para atender a demanda indicada no 
estudo em pauta serao de US$ 12,9 milhOes e de US$ 13,5 milhOes em 2005 e 2010, 
respectivamente. 
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Em fun9ll.o do seu escopo e das informa9oes disponiveis, no estudo do MME nll.o foi 
possivel contemplar as recentes transforma9oes que a industria ceriimica vern atravessando no 
mercado intemacional e nacional (COELHO et al., 2001). Nos Ultimos sete anos, o consumo 
nacional teve urn crescimento muito elevado, mas o estudo em apre9o fez uma atenuayll.o nestes 
dados para estimar o consurno de 2005 e 2010. 
Na previsll.o apresentada na Tabela 3.20 introduziram-se, no modelo proposto no trabalho 
do MME, as recentes transforma9oes que vern passando a industria de revestimento ceriimico 
brasileira, principalmente com o inicio da produyll.o de porcelanatos. 
Na Itilia, a produ9ll.o de porcelanato eo consurno de feldspato apresentam urn coeficiente 
de correlayll.o de 0,95 e a media do crescimento da produyll.o de porcelanato, de 1980 a 1999, fui 
de 27% ao ano, conforrne pode ser verificado na Tabe1a 3.5. 
Considerando que a tecnologia e as forrnulay5es dos porcelanatos no Brasil sao 
equivalentes as utilizadas na Itiilia, a demanda de feldspato estimada no estudo do MME 
(BRASIL, 2001) foi ajustada levando-se em conta o consurno desse mineral no porcelanato, a 
partir de 1997. 
Foram considerados tres ceru\rios de crescimento do porcelanato no Brasil: pessimista 
(10%), base (15%) e otimista (27%, percentual observado na Itiilia, conforme ja foi citado). 
I 
i 
Crescimento I 
I 
Demanda (t/ano) 
I 
I 
Tabela 3. 19 
Estimativa da Demanda de Feldspato e 
Crescimento do Porcelanato no Brasil- 2005-2010 
Cenarios 
Pessimista I Base I 
PIB 2,8% 3,8%1 
1. 
Porcelanato 10% 15%. 
I 
2005 I 424.000 541.000 
I 
2010 683.0001 1.088.0001 
I I 
-Fonte. Elabora<;ao propna 
Otimista 
4,7% 
27% 
941.000 
3.110.000 
Apesar das simplificayoes acima, estimou-se, no cenario pessimista, urn crescimento da 
produ9ll.o de porcelanato de 10% ao ano, gerando uma demanda de feldspato, no Brasil, em 2005 
e 2010, de 424 mil toneladas e 683 mil toneladas, respectivamente. Ou seja, deverll.o ser 
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acrescentados ao estudo do MME, com a entrada da produ9iio do porcelanato, 97 mil toneladas 
em 2005 e 204 mil toneladas em 2010, isto e, 22% e 23%, respectivamente. Por essas proje9oes, 
em 2005, haveni urn aurnento de demanda de feldspato, quando comparado com a produ9ao de 
1997 (223.000 t), de cerca de 200.000 t/ano, no ceruirio pessimista. Caso seja levado em conta o 
cenario base, com o aurnento de 15% a.a na produ9iio de porcelanato, o incremento de produ9ao 
em 2005 sera de cerca de 300.000 t/ano. 
3.8 Restri9oes as PEs do segmento de feldspato e evidencias da necessidade de gestiio 
estrategica 
0 segmento fornecedor de feldspato atualmente niio dispoe de instrumentos de 
coordena9ao32 para enfrentar o poder de barganha do consumidor. As entidades existentes, na 
opiniiio dos dirigentes de algumas PEs, defendem, principalmente, os interesses dos grandes 
consumidores. A tentativa de cria9iio de sindicatos patronais foi frustrada por varias empresas, 
tanto fomecedoras - quando algumas niio curnpriram o acordado - como consumidoras - que 
amea9aram com a import~iio ou com a utiliza9iio de substitutos. Algumas empresas indicararn 
como carninbos a serem seguidos a c~iio de central de distribui9iio/vendas e/ou a forma9iio de 
cooperativas. Os detalhes estiio listados no Anexo II. 
Foi perguntado aos fornecedores e consumidores quais seriarn os passos basicos a serem 
dados visando a cria9iio de uma estrutura em rede na industria ceriimica. As respostas estao 
relacionadas no Quadro 3.8. 
A pesquisa de campo mostrou que urn dos principais desafios para o aurnento da 
competitividade dos segmentos consumidor e produtor e o estabelecimento de relacionarnentos 
de Iongo prazo e estaveis. Trata-se de urn requisito citado por quase todos os fomecedores, que 
acusam os consumidores de trocarem constantemente de fornecedores. Ja os consumidores 
respondem que essas trocas de fomecedores advem da falta de cumprimento dos prazos e da 
inconstancia da qualidade das rnaterias-primas. 
A mudan9a no perfil do departamento de compras dos consurnidores, aurnentando o poder 
dos departamentos tecnicos de ambas as partes, tambem e urna reclarna9ao generalizada por parte 
32 A coordenayl\o e a confianl'll entre os agentes configuram uma situayl!o para obtenyl!o de "beneficios niio 
eliminaveis" do oligop61io (BACIC, !998). 
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dos fomecedores. As maiores empresas consumidoras, onde coincidentemente foram 
entrevistadas pessoas daqueles departamentos, afirmaram que niio existem mais diferens;as entre 
os departamentos tecnicos e o de compras. Entretanto, voltando a entrevistar os fomecedores 
dessas empresas estes informaram que os departamentos de compras tern mais poder que os 
tecnicos. Desse modo, a maioria dos consumidores ainda privilegia o pres;o nas decisoes de 
compra, e niio a analise dos custos globais. 
Quadro3.8 
Passos a Serem Dados Visando a Cria~ao de Uma 
Estrutura Em Rede nas Industrias de Vidro e de Ceramica33 
Respostas dos fomecedores Respostas dos consumidores 
Estabelecer relacionamentos de Iongo prazo e Estabelecer relacionamentos de Iongo prazo e 
mais estaveis com os fomecedores mais estaveis com os fomecedores 
Mudar o perfil do departamento de compras Mudar o perfil do departamento de compras dos 
dos consumidores, aurnentando o poder dos consumidores aurnentando 0 poder dos 
departamentos tecnicos de ambas as partes departamentos tecnicos de ambas as partes 
Privilegiar a analise dos custos globais, em Privilegiar a analise dos custos globais, em vez do 
vez do preyo, nas decisoes de compra i pres;o nas decisoes de compra 
Nao mudar facilmente de fomecedores Nao mudar facilmente de consumidores 
Estabelecer urn sistema de selec;ao e Estabelecer urn sistema de selec;ao e qualific~ao 
qualificacao de fomecedores de fomecedores 
Aproximar 0 planejamento das empresas Aproximar 0 planejamento das empresas 
produtoras e consumidoras I produtoras e consumidoras 
Os consumidores devem estar abertos para Os consumidores devem estar abertos para 
receber dos fornecedores sugestoes para a receber dos fomecedores sugestoes para a 
melhoria dos processos melhoria dos processos, e vice-versa 
Estabelecer urn sistema de comunic~ 0 fomecedor deve conbecer 0 mercado do 
fornecedor/consuunidor consuunidor e deve aiuda-lo a vender o produto 
Leal dade IFidel~ao: inicio do fornecimento, certific~ao, 
pontinuidade, conquista e confiabilidade 
0 estabelecimento de urn sistema racional de selec;ao e qualific~ao de fornecedores foi 
observado em urn Unico consumidor - a ELIANE - que, segundo alguns fornecedores 
informaram, ainda nao estaria funcionando plenamente. 0 sistema de selec;ao e qualificac;ao fui 
esquematizado por essa empresa para obtenc;ao da ISO 14000, a primeira a ser certificada em 
nivel mundial na industria de revestimentos cerfunicos. 
33 A articulayiio intra e inter-setorial visando a criayiio de uma estrutura em rede- produtores e consumidores- capaz 
de aumentar a competitividade do sistema como urn todo exige a reduyiio dos custos; aumento da flexibilidade em 
pr~os e prazos; diferenciayiio pela qualidade e pela inovayiio; rigido cumprimento das normas e procedimentos 
preestabelecidos; maior transparencia nas negocia.,Oes e colabora9iio na soluyiio dos gargalos. 
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Foi constatado que os grandes consumidores diminuiram de modo significative o numero 
de fomecedores por materia-prima, provocando a exclusiio de empresas, principalmente PEs, que 
niio conseguiram atender as exigencias das GEs, que estao sendo submetidas a processos de 
reestrutura~ao para fazer face as ame~as da abertura da economia. (Vide Anexo II). 
Analisando-se o posicionamento estrategico das PEs entrevistadas frente ao atual 
ambiente competitive pode-se, de maneira preliminar, classifica-las em: 
1. Conservadora/miope: 
Uma empresa produtora de urn substitute de feldspato, principalmente para o segmento de 
lou~as sanitarias, perdeu o colaborador, que colocou essa materia-prima no mercado ceriirnico. 
Em decorrencia dessa perda de competencia, ha mais de cinco anos niio faz investimento, 
desconhece as provaveis mudan~as que o mercado ira sofrer a medio prazo, niio pensa em 
investir a medio prazo, esta esperando as coisas acontecerem e acha que niio tern concorrentes 
nem substitutes. Porem, foi identificado em urn municipio proximo, urn seu concorrente, que 
explota urna rocha de caracteristicas semelhantes, fomecedor de materia-prima para os segmentos 
de lou~as sanitarias e revestimentos. Vale ressaltar que a produ~iio desse substitute de feldspato 
niio e a principal atividade (core business) daquela empresa. 
2. Conservadora/ceptica 
Neste quadro se insere urna empresa que tern urn projeto no Nordeste, com recursos 
aprovados pelo Banco do Nordeste Brasileiro, com a taxa de retorno do investimento aceita pelo 
6rgao financiador. Ela niio esta suficiente segura para investir devido as incertezas do mercado, 
tanto do !ado do consumidor quanto de novos entrantes, principalmente quanto ao granito de 
Sorocaba - SP. Essa empresa acredita que, somente com a entrada em produ~ao das jazidas de 
Sorocaba, mais de 50% das atuais empresas produtoras de feldspato seriio extintas. 
3. Arrojada 
Nesta categoria podem ser enquadradas duas empresas que estiio investindo em P&D, 
urna para produ~ao de feldspato a partir de urna rocba granitica, e outra para desenvolver urna 
central de massas, ambas no Estado de Sao Paulo. Essas empresas sao casos especiais dentro do 
conjunto de empresas levantadas, pois originalmente foram empresas ceriirnicas, transformando-
se em empresas de beneficiamento de minerais industriais. Devido as suas hist6rias, essas 
empresas possuem urna serie de competencias, que a maioria das outras empresas niio possui nem 
122 
4. Empresa Virtual 
No universo de empresas entrevistadas existe urna empresa virtual praticamente em 
termos de investimento, pessoal e competencias, isto e, nao tern ativos, a usina de beneficiamento 
e arrendada, a materia-prima e adquirida de garimpeiros e 0 quadro de pessoal e todo 
terceirizado. 
5. Empresas familiares 
V arias PEs entrevistadas sao familiares, e em algumas de las quase todos os cargos 
administrativos e tecnicos sao ocupados por membros da familia. Em urna delas, entretanto, que 
teve a sua prodw;:ao reduzida na ultima decada a praticamente 25%, o proprietario 
profissionalizou a gerencia e hoje atua como transportador autonomo para outras empresas da 
regiao. 
6. Empresas de propriedade de Engenheiros e Ge6logos 
Dentre as empresas pesquisadas, algumas sao propriedades de engenheiros/ge6logos 
empresarios. Urn futo constatado e que a maioria desses empreendimentos ou fechou ou esta 
paralisada. Entretanto, como exemplo de engenheiro que teve exito como empresario, vale citar o 
antigo proprietario e fundador da minera.;:ao Jundu. 
7. Empresas de beneficiamento que aproveitam as competencias criadas 
Algumas empresas ja fazem ou pretendem fazer moagens especiais. Outras estiio 
estudando operar a moagem para empresas cerfunicas. Algumas, aproveitando o conhecimento do 
mercado, estao representando em Sao Paulo varios produtores de minerais industriais. 
8. Empresas que sabem jogar 
Urn entrante informou que seus competidores estavam apreensivos de que ele fosse 
diminuir os pre.;:os para obter de urna futia do mercado. Mas ele obedeceu as regras 
estabelecidas, para nao diminuir a rentabilidade da industria. Segundo ele, existem empresas 
que, para fuzer caixa vendem a qualquer pre.;:o sem obedecer as "regras do jogo". 
9. Expansionistas 
Em que pese o cenario atual, quase todas as PEs entrevistadas estao executando trabalhos 
de pesquisa em novas areas e estao investindo na melhoria das atividades de lavra, 
beneficiamento, controle de qualidade e meio ambiente. 
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No Brasil, o efeito das cinco fon;:as do modelo de PORTER (1986), sobre o ambiente 
competitivo esta for9ando, inicialmente, a transforma9ao da industria de feldspato, para uma 
posterior reestrutura9iio34• Os principais aspectos no caminho da reestruturayao dizem respeito a: 
aurnento nas exigencias dos usufui.os finais por produtos com melbor qualidade e com custos 
compativeis com os internacionais; reestrutura9oes das grandes empresas consurnidoras, com 
exclusao de fomecedores, visando reduzir o custo da coordena9ao; impacto da abertura comercial 
no desempenho de produtores e consurnidores e aurnento expressivo na importayao de rnaterias-
prirnas naturais e do consurno. Os provaveis tra9os dessa reestrutura9ao serao: regionaliza91io da 
produ9ao, visando a diminui91io dos custos de frete; menor custo de produ9iio atraves de maior 
escala de produ9ao e internaliza91io de tecnologia que possibilite obter qualidade e pre9os 
equivalentes aos praticados em nivel mundial. 
Como conseqiiencia, a estrutura setorial ficara mais concentrada, com a saida de varias 
empresas do mercado, principalmente as de menor porte e mais frageis. Vale dizer que o provavel 
cenario dessa reestrutura9iio tera como principal elemento a redu91io significativa do ntimero de 
produtores. Em cinco anos, aproximadamente, seis grandes produtores serao responsaveis por 
70% da produ91io de feldspato beneficiado. 
A situa91io das PEs poderia ser minorada com a9oes govemamentais. Assim, por exemplo, 
uma das opy(ies para as pequenas empresas localizadas no Nordeste seria o incremento da 
exporta9iio de feldspato. Para isso, torna-se necessario o desenvolvimento de uma politica de 
apoio tecnol6gico e gerencial a essas empresas pelos diversos 6rgaos que atuam na regii'io. 
Algumas PEs do Nordeste, com beneficiamento local, estao tentando conseguir uma redu9iio da 
aliquota do ICMS para os produtos beneficiados e urn aurnento para o minerio in natura. 
Urna outra alternativa, mais sustentavel, seria a implementayao de uma politica para 
amplia91io da capacidade atual de produ9iio de produtos cerfunicos no Nordeste, tanto para 
consurno local quanto para exporta9ao, atraindo, principalmente, os ceramistas estabelecidos no 
Sui e Sudeste, por meio de linhas de credito do BNDES e BNB e outros incentivos dos govemos 
federal, estaduais e municipais. Verificou-se, na pesquisa, que existem estudos para serem 
instaladas nessa regii'io cerca de 30 novas indUstrias consurnidoras de feldspato e de seus 
substitutos. Esse futo ira melborar a competitividade das PEs da regii'io. 
34 Essa reestrutura\)Ro dependeni, na opiniiio dos principais produtores, de um aumento substancial da demanda, que 
permita economias de escala na produ\)Ro de feldspato e seus substitutos. 
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Algumas PEs estabelecidas no Nordeste para a prodw;:ao de feldspato, que obtiveram dos 
6rgaos financiadores governamentais apoio para o inicio de suas operayoes, vern enfrentando 
dificuldades com os altos custos do financiamento, levando-se em conta a baixa rentabilidade do 
segmento. 
Diante dessas perspectivas, a reduyiio da vu!nerabilidade das atuais empresas produtoras, 
constituidas na sua maioria de PEs, requer a formulayiio de estrategias e a construyao de 
diferenciais competitivos fundamentados em: vantagens de localizayiio - para diminuir a 
desvantagem do custo de produ9iio, que sera contrabalanyado pelo menor custo de frete -, na alta 
qualidade do feldspato de pegmatito; na inseryiio em segmentos de serviyos diferenciados -
atividades de beneficiamento a serem terceirizadas pelos consumidores, moagens especiais, 
prestayiio de assistencia tecnica/vendas/representayiio das pequenas empresas remanescentes e a 
criayiio de centrals de materia-prima - visando criar economia de aglomerayiio e eficiencia 
coletiva, - nas proxirnidades de p6los cerfunicos formados por micro e pequenas empresas. 
Para enfrentar o novo ambiente competitivo e em continua transformayao, torna-se 
necessaria as PEs a formulayiio de estrategias competitivas, com auxilio da gestiio estrategica de 
custos, do planejamento estrategico e da construyiio de cenarios. Esses sao os assuntos tratados 
no Capitulo 4. 
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CAPITUL04 
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS 
APLICADAS As EMPRESAS DE PEQUENO PORTE 
Neste capitulo procura-se demonstrar que, diante do novo quadro concorrencial, o 
processo decis6rio necessita de novas ferramentas. Dentre essas ferramentas destaca-se a gestao 
estrategica de custos, que leva em conta os temas estrategicos: estrutura da industria, 
posicionamento estrategico, cadeia de valor e direcionadores de custos. E mostrada a importancia 
da constru'(ao de cenarios e do planejamento estrategico para as PEs para fazer frente as amea'(as 
das mudan'(as continuas do ambiente concorrencial. 
Os mercados das materias-primas ceriimicas no Brasil e, em especial, o de feldspato - que 
apresenta forte participa9ao das PEs (pequenas empresas) - entendidos como "locus" da 
concorrencia, estiio sofrendo os efeitos de intensas transforma'(oes s6cio-economicas, 
principalmente no que tange as forrnas de concorrencia. 
0 conjunto de atividades economicas no Pais vern passando por profundas mudan'(as, 
principalmente a partir da Ultima decada, decorrentes, de urn !ado, da di:fusao de novas 
tecnologias e, de outro !ado, das fei'(oes que vern assumindo as politicas economicas, por 
exemplo, a maior abertura da economia e atra'(iio de investimentos extemos, aliadas it expansiio 
do processo de privatiza'(iio, com maior exposi'(ao das empresas ja instaladas it concorrencia 
externa. Com isso, difundem-se tambem novas forrnas de arranjos organizacionais e de inter-
rela'(oes, com impactos sobre as empresas, em especial as de pequeno porte. 
0 estudo dessas transforrna'(oes assume uma maior importancia no caso das PEs produtoras 
de feldspato, pois sua continuidade no mercado - pelas assimetrias que as caracterizam - esta 
submetida a uma sene de desafios entre os quais se destacam: 
• baixa produtividade relativa em compara'(iio as GEs; 
• insuficientes recursos financeiros pr6prios e dificuldade de acesso as fontes extemas de 
fmanciamentos; 
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• baixas economias internas e rnaiores dificuldades - com rela9ao as grandes empresas 
( GEs) - de acesso as externas; 
• problemas de gestao intema ( dificuldades de adaptayao, dadas as limita96es da estrutura 
organizacional interna, a nova realidade da estrutura industrial); 
• fortes restri96es ao acesso a redes de P&D, a recursos hurnanos de maior qualifica9iio 
tecnica, a bens de capital mais modemos - que proporcionam ganhos de produtividade e 
de qualidade; 
• insuficiente articulayao produtiva, social e po litica, particularmente quando atnam 
isoladarnente (SOUZA, 1995 e SOUZA & SUZIGAN, 1998). 
Deve-se considerar adicionalmente a defasagem tecnol6gica e com rela9iio a ferrarnentas 
de gestae que tornam ainda mais fhigil a posi9ao das PEs na estrutura produtiva. Os possiveis 
efeitos dessas limita96es, muitas vezes, superarn ate mesmo a usual competencia tecnica dos 
empreendedores, arnea9ando a sobrevivencia da empresa. 
As implicayoes dessa fragilidade sao arnpliadas pelas caracteristicas do arnbiente 
competitive no qual as PEs operarn, que esta se tornando cada vez mais complexo e com urn 
nivel de incerteza crescente devido a mundializa9ao das atividades e a rapida introduyao de novas 
tecnologias e a intensificayao da concentra9iio industrial. 
No entanto, como a atua9ao das PEs se da em diferentes setores de atividade e com 
variadas forrnas de relayoes e grau de subordinayao as dernais empresas, os efeitos desses fatores 
limitantes nao se apresentarn de rnaneira uniforrne para todas as empresas. 
Nesse sentido, vale a pena pensar as particulares formas de inseryao das PEs a partir da 
delimitayao de alguns agruparnentos que traduzem as caracteristicas de sua presen9a no atual 
momento da dinfunica economica no Pais. Deve referir-se que, embora a dinfunica seja 
cornandada predominantemente pelas GEs, as PEs, pelo nfunero e peso nos agregados 
economicos, niio podem ser consideradas urn elemento irrelevante, funcionando em muitos casos 
como varia vel de "ajuste". 
Sinteticarnente pode-se caracterizar dois grandes grupos de PEs, de acordo com o grau de 
exposi9ao aos efeitos da lideran9a das grandes empresas no dinamismo da atividade economica 
(SOUZA, 1995). 
1. Empresas dependentes (subordinadas) - pequenas empresas que se encontrarn na 
fun9iio de complementar direta ou indiretarnente as GEs, executando urna ou varias 
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das operas;oes que compoem o processo de fabricas;ao de urn produto, ou produzindo 
urn ou mais de seus componentes. Este caso perrnite, por sua vez, elaborar o seguinte 
desdobramento: 
1.1 pequenas empresas resu1tantes da fragmentas;ao de uma unidade em estabe1ecimentos 
menores pertencentes a uma mesma empresa, como forma de se adaptar as novas 
condis;oes, em especial no que se refere a conquistas sindicais. Rigorosamente, nao devem 
ser tratadas como pequenas empresas stricto sensu, visto que resultam de uma especie de 
"PEizas;ao" de grandes empresas, que mantem a posse do capital1; 
1.2 empresas "autonomas" que trabalham exclusivamente sob a egide de uma grande 
empresa (sob encomenda ou subcontrato) 2; 
1.3 empresas autonomas que produzem componentes de produtos finais comercializando-
os diretamente com as GEs (neste caso, componentes sob a denominas:ao de pes;as 
originais) ou no mercado de reposis;ao3• 
A permanencia das empresas dependentes (subordinadas) esta vinculada a decisoes das 
GEs, situando-se portanto, em grande parte, fora do alcance da tomada de decisao intema das 
PEs. Em Iugar de formu1adoras de decisoes elas sao receptoras de decis5es, o que as transforma 
em uma tomadoras de pres;os. As ameas;as a sua sobrevivencia estao sendo agus;adas pelo 
processo de exclusao de fomecedores por parte das GEs, no bojo dos processos de reestruturas;ao 
visando a racionalizas:fio e a redus;ao de custos de coordenas;ao. 
2. Empresas "independentes" - pequenas empresas que nao mantem uma ligas;ao direta 
com as grandes empresas. Nesse caso, podem ser: 
2.1 Empresas de pequeno porte que operam em setores tradicionais e competitivos com 
baixas barreiras a entrada e concorrencia em pres;o, cujo desempenho esta atrelado ao 
comportamento da demanda; possuem uma posis;ao fragil, tern sua continuidade ameas;ada e sao 
o segmento de mais alta rotatividade, podendo este ser considerado o limbo das PEs4 ; 
1 Nesse grupo de PEs podem ser citadas a Santa Susana e a Comioas, pertencentes a grandes grupos. 
2 Durante a pesquisa foram identificadas diversas que desapareceram por trabalharem quase que exclusivamente para 
as GEs, que niio conseguiram se adaptar as mudan9as. Algumas dessas empresas tinham recebido financiamento de 
GEs para ampliar ou mesmo iniciar as opera9(les. Alguns entrantes estiio se vinculando as GEs que, em futuro 
pr6ximo, deveriio iniciar a sua propria produ9§o. 
3 Essas PEs reclamaram que sofrem pressiies constantes para baixar o pr~o e amp liar o prazo de pagamento. 
4 A maioria das PEs do segmento de feldspato que desapareceram estavam nessa condi9§o. 
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2.2 Pequenas empresas que "concorrem" com as grandes em setores mais concentrados e 
que s6 se tornam viaveis gra~as a maior flexibilidade ( ou simplicidade) em termos de estrutura 
organizacional e a maior liberdade de contratar e demitir empregados a urn menor custo5; 
2.3 Pequenas empresas que conseguem ser bern sucedidas em estruturas industriais nas 
quais hli clara lideran~a das GEs, ocupando espa~os em termos de produto, processo ou mercado 
perfeitamente delimitados, e sendo flexiveis o suficiente para buscar e ocupar novos espa~os a 
medida que os atuais se estreitam. As integrantes dessa posi~ao estao em melhor sit~ao, o que 
permite que se mantenham a tona ( continuidade no mercado) mesmo que em novos "nichos". 
Essa categoria de empresas admite uma subdivisao adicional quanto a natureza dos 
espa~os ocupados. Situadas em espa~os que nao interessa as GEs explorar (por exemplo, 
produtos altamente especializados, de fabrica~ao nao regular, aproveitamento de pequenos 
depositos minerais, mesmo de alto teor, etc.), as PEs teriam, enquanto segrnento, uma existencia 
"assegurada". Esp~os embora ocupados predominantemente por PEs, nao escapam as aten~oes 
das GEs, as pequenas empresas podem ter vida eremera. (SOUZA & SUZIGAN, 1998t 
Observando-se esses dois grandes grupos de PEs nota-se que as do primeiro grupo - as 
dependentes - estao mais expostas a decisoes fora de seu controle. A fragilidade desse 
posicionamento exige dos tomadores de decisao nessas empresa uma especial aten~ao ao 
planejamento estrategico, visando reunir as condi~oes necessarias para tornar sua sobrevivencia 
menos dependente das decisOes estrategicas das grandes empresas ou outros agentes economicos. 
Apesar da importancia crescente e dos avan~os na aplica~ao do planejamento estrategico 
para a tomada de decisao das empresas, o uso desse instrumento de analise e raro entre as (PEs). 
A eterna corrida contra o tempo, que caracteriza boa parte do dia-a-dia dos empresarios das PEs, 
torna-os relutantes em se dedicarem a formula~ao de urn planejamento estrategico para a 
empresa, porque considerarn, em geral, que o assunto e demasiadamente tecnico e de poucos 
resultados praticos, e que a tarefa de desenhli-Jo e utiliza-lo como ferramenta de gestao iria 
demandar muito tempo, tempo esse que nao pode ser subtraido do desafio de garantir a 
sobrevivencia da empresa. 
5 Nesse caso se enquadram as PEs situadas no Nordeste, que utilizam os garimpeiros nas atividades de lavra. 
6 Algumas PEs, que ja foram fomecedores das GEs, estlio se deslocando para mercados onde a presenl"' de 
consumidores de medio e pequeno porte e maior. Outras estiio se especializando em produtos de alta qualidade e alto 
pr~, porem de baixa demanda 
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4.1 Conceito de gestao estrategica de custos 
Tendo como referencia o conceito de estrategia de CHANDLER (1978),- determina9lio 
dos objetivos bitsicos de Iongo prazo, ado9ao dos cursos de a9ao e alocayao dos recursos 
necessaries para alcanya-los- a estrategia e urna combina9lio dos fins (objetivos) que a empresa 
busca e dos meios (politicas) a serem acionados para atingi-los. 
A defini9lio das politicas deve atuar como urna "mao invisivel" que guia as pessoas e as 
rela9oes dentro da organiza9lio, de forma que possam trabalhar para realizar os objetivos 
organizacionais, dando origem a orientayoes de Iongo prazo. 0 objetivo deve ser articulado a 
estrategias elaboradas considerando a empresa com rela9lio as for9as competitivas que a afetam e 
ao conjunto de suas competencias (SOUZA & BACIC, 1995). 
0 desenvolvimento da estrategia empresarial- e sua implementaylio - e urn processo 
ciclico continuo de: formular estrategias; comunicar estas estrategias a toda a organiza9lio; 
desenvolver e por em pratica taticas para implementar as estrategias; desenvolver e implementar 
controles para monitorar as etapas da implementaylio e execu9lio das estrategias formuladas e 
construir cenarios visando proporcionar subsidios para a reformulaylio das estrategias. 
HENDERSON (1998), considera que a fncorporaylio do conceito de estrategia 
concorrencial - estrategia competitiva voltada para a competitividade empresarial - e urn 
fenomeno relativamente recente; no entanto, pode ter urn impacto tao profundo na produtividade 
das empresas quanto a Revoluylio Industrial teve na produtividade individual. Para desenvolver o 
conceito, o autor considera os seguintes elementos basicos: 
+ capacidade de compreender o cornportamento competitive como urn sistema no qual 
competidores, clientes, fomecedores, dinbeiro, pessoas e recursos interagem 
continuamente; 
+ capacidade de usar essa compreenslio para predizer como urn dado movimento 
estrategico vai alterar o equilibrio competitive; recursos que possam ser 
perrnanentemente fnvestidos em novos usos mesmo se os beneficios conseqiientes s6 
aparecerem a Iongo prazo; 
+ capacidade de prever riscos e lucros com exatidao e certeza suficientes para justificar 
o investimento correspondente; 
+ disposiylio de agir. 
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Deve-se 1evar em conta que os des1ocarnentos competitivos estao ocorrendo de forma 
ace1erada, e em tempos mais curtos, que aque1es observados anteriormente. 
4.2 Aruilise dos fatores de competitividade 
Essa dinarnicidade do mercado exige 1evar-se em conta os temas estrategicos: estrutura da 
indUstria, posicionarnento estrategico, cadeia de valor e direcionadores de custos. 
4.2.1 Estrutura do setor e foryas competitivas 
Qualquer empreendirnento ou projeto de investirnento deve ser entendido como parte 
integrante de urn sistema s6cio-economico e eco16gico. Existe urna relayao de interdependencia 
entre o sistema e o empreendirnento. Embora as caracteristicas e desempenho do 
empreendirnento dependarn do sistema - que e superior ao empreendirnento - a efetivayao do 
empreendirnento tambem tern urn deterrninado irnpacto sobre o sistema (BEHRENS, 1991). 
Para projetos cuja magnitude possa irnpactar a economia naciona1 ou local, BEHRENS et 
al. ( op. cit.) sugerem que seja feita urna avaliayao economica dentro de urn arnplo contexto do 
arnbiente economico e social. tendo em vista que os objetivos dos empreendedores talvez nao 
sejarn os mesmos das politicas de investirnento nacional ou local. Embora o investidor tenha, 
norrnalmente, pouco interesse em tal avaliayao, existem duas razoes que justificam a analise do 
interesse publico na aruilise do projeto. A primeira e que o ambiente economico e seu futuro 
desenvolvirnento podem ter significativos irnpactos na aruilise financeira do projeto, envolvendo 
politicas de distribui91io de renda, proteyao ambiental. comercio internacional. etc. A segunda e 
que os beneficios economicos gerados por urn investirnento podem ser usados como argumento 
para obter beneficios governamentais ( certo nivel de proteyao as irnportayoes com pre9os de 
dumping, obten91io de licen9a para irnportayao de tecnologia, financiamentos e garantias 
governamentais, etc.). 
0 avanyo da consciencia ambiental induziu a institucionalizayao da Avaliayao do Impacto 
Ambiental- AlA (1969) e, a partir da Conferencia de Estocolmo (1972), a posterior consolida91io 
da aplicayao deste instrumento da gestao ambiental, em nivel mundial, durante os anos 80. 
0 estudo e a avaliayao do irnpacto arnbiental sao requisites essenciais para se obter o 
fmanciarnento de projetos. Portanto, o investidor deve adotar, como parte de sua estrategia, urna 
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adequada ava!ias:ao dos riscos ambientais, que deve incluir uma relas:ao harmonica com todo o 
entorno, tanto natural como social e cultural. Se essas variaveis sao conflitantes, os financiadores 
podem ser levados a negar o financiamento a novos projetos e os investidores desistirem dos 
empreendimentos ja existentes7• (CRICHTON & CLARRY 1997, e ALBA VERA, 1998). 
A introdus:iio do conceito de desenvolvimento sustentavel - levar em conta niio somente 
os aspectos economicos e tecnol6gicos, mas tambem os sociais e ecol6gicos- tornou imperiosa a 
consideras:ao sobre os impactos ambientais e socials e seus custos em todas as etapas do ciclo de 
vida do empreendimento mineral 8• Todos esses elementos devem ser incorporados aos fluxos de 
caixa dos projetos, de modo a refletir os resultados economicos e sociais reais do 
empreendimento. 
0 componente etico do desenvolvimento sustentavel exige que os custos e beneficios 
sejam contabilizados e compartilhados de maneira equfutime por todas as partes envolvidas 
(stakeholderst Isso requer que: 
a) os custos e beneficios sejam ava!iados considerando-se as perspectivas de todas as 
partes envolvidas (stakeholders) e niio somente da parte dos investidores ou de 
stakeholders com influencia politica; 
b) a extrayao do recurso mineral deva ser feita de mane ira a niio destruir o valor que fica 
a jusante (downstream) ou que sera preservado para as geras:oes atuais e futuras 
(CRAGG, 1998). 
Desse modo, alem das avalias:oes estrategicas a seguir indicadas, devem ser avaliados 
quantitativa e qualitativamente os efeitos do projeto, os possiveis reflexos externos, que 
identifiquem as externalidades geradas pelo projeto, nas relas:oes da empresa tanto com o 
mercado, quanto com o ambiente social e a protes:ao ambiental. 
7 0 Grupo Saint Gobain, possivelmente para preservar sua imagem, desistiu de operar a Unica mina de amianto do 
Brasil devido aos problemas de saude levantados pela utiliza<;iio desse bern mineral, apesar da relativa lucratividade 
do empreendimento. 
8 Os grandes produtores brasileiros de materias-primas cerfunicas estiio avaliando esses riscos na fase inicial da 
pesquisa mineral, descartando areas de grande potencial mineral, devido aos provaveis futuros conflitos arnbientais. 
9 As partes envolvidas (stakeholders) sao - alem dos investidores, empregados, fornecedores e compradores- a 
comunidade local, a fumilia dos empregados e todos aqueles que possam ser de alguma forma afetados pelo 
empreendimento como urn resultado dos impactos sociais, econiimicos ou arnbientais. 
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A estrutura da indUstria, conforme estudado no item 4.2.1, apresenta impactos sobre 
pre9os, custos, investimentos exigidos e, no Iongo prazo, o retorno sobre o capital investido e a 
atratividade da industria 10• 
A estrutura industrial determina quem - em termos dos diversos elos da cadeia que a 
constituem - capta o valor criado pelas ind1lstrias. Compradores e/ou fomecedores poderosos 
podem apropriar-se de parte do valor criado; rivalidade intensa entre concorrentes pode levar a 
dissipa9ao do valor criado, seja na forma de menores pre9os ou de menores custos. Os 
fomecedores de capital de emprt!istimo tambem buscam se apropriar do valor criado pela 
empresa; aumentos inesperados da taxa de juros podem afetar, por meio da elevayao dos custos 
fmanceiros, a rentabilidade, com uma dada intensidade, nao passive! de enfrentamento apenas 
pelo aurnento da eficiencia e da produtividade (SOUZA, 1995). 
4.2.2 Cadeia de Valor e Valor Agregado 
De acordo com PORTER (1989), a cadeia de valor- de qualquer empresa em qualquer 
setor - e urn conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de rnaterias-prirnas basicas, 
passando por fomecedores de componentes, ate o produto final entregue nas rnaos do 
consumidor. 
0 enfoque da aruilise da cadeia de valor e extemo a empresa, situando-a no contexto da 
cadeia global das atividades geradoras de valor, da qual ela e apenas urna parte. Nao se conhece 
empresa algurna que cubra todo o sistema de valor no qual opere. Para urn empreendimento 
mineral, a cadeia de valor comeya com a identificayao de reservas potenciais de minerio (Figura 
4.1). A pesquisa eo segundo passo, seguida pela lavra e pelo beneficiamento. Ap6s a atividade 
de entrega do produto ao uswirio final, tem-se o seu posterior encaminhamento a reciclagem ou 
para urn dep6sito de disposi9ao de residuos e o seu provavel monitoramento 11 . 
Conseqiientemente, a cadeia de valor deve ser analisada sob uma perspectiva externa a 
empresa. Apesar de sua "limitada" participayao na cadeia de valor, a empresa deve ariaiisar os 
10 A intensidade de cada fori"' depende de uma serie de variaveis de carater estrutural, que consolidam uma dada 
estrutura industrial. Essa estrutura e estavel no curto prazo, porem, normalmente, modifica-se com o transcorrer do 
tempo. 
11 MOSS & MORRINSON (1998), consideram que o principal fato com que se defronta a minera9ilo nao eo custo 
de produ9ilo do mineno, mas sim o custo total da opera9ilo, incluindo os problemas ambientais, seja o custo de 
preven9ilo da polui9llo, seja o custo relativo a reabilita9llo da area degradada. 
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potenciais impactos do investimento em todos os fomecedores a montante e em todos os clientes 
a jusante, como tambem nela propria (CAVENDER, 1998). 
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Figura 4.1 Cadeia de Valor Generica na Industria Mineral 
Fonte: SUSLICK, 1999. Modificado. 
Diante disso, como ressaltam SHANK & GOVINDARAJAN (op. cit.), a aruilise de custos 
tradicional e claramente insuficiente, pois enfoca a no9ao do valor agregado - pre9o de venda 
menos custo das materias-primas compradas - sob a erronea impressao de que esta e a Unica area 
em que uma empresa pode influenciar os custos. A cadeia de valor - nao o valor agregado - e a 
forma mais significativa de explorar a vantagem competitiva. 
A aruilise centrada apenas na aruilise do valor agregado pode levar a avalia9oes enganosas, 
devido a pelo menos quatro raz5es: 
• distingue arbitrariamente entre materias-primas e muitos outros insumos comprados. 
Servi9os comprados como manuten9ao, disposi9ao de rejeitos e servi9os de consultoria 
profissional sao tratados diferentemente das materias-primas compradas; 
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• valor agregado niio destaca o potencial para explorar as ligay5es entre urna empresa e seus 
fomecedores ou entre urna empresa e seus clientes com vistas a reduzir os custos ou 
aumentar a diferenciayiio; 
• a vantagem competitiva niio pode ser totalmente explorada sem considerar a intera9iio das 
rnaterias-primas compradas e outros elementos de custo (isto e, comprar rnaterias-primas 
de qualidade e preyos superiores pode reduzir a sucata de modo significativo e assim 
reduzir o custo total); 
• valor agregado tambem nao leva em conta o conceito de custo do ciclo de vida de urn 
produto: total de custos que a empresa incorre, desde o tempo de 
produyao/dcsenvolvimento ate a disposi9ao de quaisquer residuos ou subprodutos c rnais 
alem, enquanto durar a responsabilidade/obrigayao. 
A Figura 4.2 ilustra como a aquisiviio de materias-primas de qualidade superior e prevo 
superior pode reduzir os residuos de modo significativo, e assim reduzir o custo total do ciclo de 
vida do produto. 
.. 
"" :; 
" 
"" 0 
'; (3 
·o u 
·s 0 
.... 
"" s s
"' "' 
= = u u 
"' "' 
Produto A Produto B ProdutoA Produto B 
Figura 4.2 Utiliza~ao dos Custos do Cicio de Vida Para Fazer a Escolha Otima 
Fonte: SCOBLE & DANESHMEND, 1998. 
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A titulo de exemplo, pode-se citar que varias empresas produtoras de lous:as sanitarias, no 
Brasil, adquirem as materias-primas minerais sem beneficiamento, produzindo internamente os 
rejeitos dessa operas:ao que sao posteriormente dispostos em locais improvisados. No momento, 
esses custos nao sao apropriados ils materias-primas. Caso essas empresas tivessem optado pela 
aquisiyao de materias-primas ja beneficiadas, nao produziriam esses rejeitos - cujos custos serao, 
no futuro, repassados a sociedade - e as empresas de beneficiamento poderiam dar uma 
destinas:ao mais nobre aos mesmos. 
4.2.3 Direcionadores de custos 
Tradicionalmente, o volume de produs:ao tern sido considerado como o maior 
determinante dos custos. Com o aumento do volume, os custos totais aumentam mas o custo 
unitario diminui. Os conceitos de custos relacionados com o volume de produyao permeiam o 
pensamento sobre custos: custos fixos versus custos variaveis, custos medios versus custos 
marginais, analise de custo-volume-lucro, analise de ponto de equihbrio, ors:amentos flexiveis e 
margem de contribuis:ao, dentre outros (SHANK e GOVINDARAJAN op. cit.). 
Claramente, o volume e urn direcionador de custo. Ele e importante tanto do ponto de 
vista tatico - para urn gerente de produs:ao - quanto do ponto de vista estrategico - como urn 
determinante do posicionamento da empresa em relas:ao aos custos totais. Contudo, muitos outros 
fatores influenciam tambem os custos. Por exemplo, os gerentes sabem que os custos serao 
reduzidos se o pessoal estiver motivado, ou se nao houver acidentes. Outros componentes de 
custo podem aumentar com determinadas mudans:as no meio envolvente da empresa 
(CAVENDER, op. cit.). 
Do ponto de vista da estrategia - quando a empresa seleciona a estrategia que lhe permita 
vantagens competitivas e aumento da lucratividade - todos os custos sao variaveis no longo 
prazo. Desse modo, como os custos fixos nao sao problemas, o volume perde a sua grande 
importancia como urn direcionador de custo. 
PORTER (1997) considera que, do ponto de vista da estrategia, os custos devem ser 
analisados por atividade. Em cada atividade existem os chamados direcionadores de custos (cost 
drivers), fatores que determinam os custos relativos entre os concorrentes. Os dez mais 
importantes sao: a escala, ou seja, o tamanho da atividade em comparas:ao com o dos 
concorrentes; o aprendizado, ou seja, a capacidade de aprender durante o processo e corrigir e 
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eliminar deficiencias; urn prograrna de utiliza9ao da capacidade, ou ate que ponto e possivel 
explorar uma atividade no ciclo do neg6cio; a inter-rela9ao das atividades, quando o custo de 
uma atividade e fun9ao nao apenas daquele referente a ela, mas tarnbem de outras; as inter-
relayoes com outras empresa, ou a possibilidade de dividir atividades com outras empresas dentro 
da organiza9ao; a extensao da integrayao; os prazos dos compromissos ou objetivos; a politica de 
custos; os fatores institucionais; a localizayiio, que afeta os custos de energia, transporte, etc. 
Segundo RILEY, 1987, apud SHANK et. al. (op. cit.) e CAVENDER, (op. cit.), os 
direcionadores de custos podem ser divididos em dois grupos: estrutural e de execu9ao. Os 
direcionadores de custos estruturais sao aqueles resultantes da estrutura economica e tecnol6gica 
da industria e da escolha estrategica da empresa. Sao eles: 
+ Escala: o tamanho de urn investirnento a ser feito. 
+ Escopo: o grau de integrayao vertical- a magnitude com a qual a empresa possui ou 
controla as operayoes dos fomecedores e consurnidores. A integra9ao horizontal e 
mais relacionada a escala 
+ Experiencia: quantas vezes no passado a empresa ja fez o que esta fuzendo agora. 
+ Tecnologia: que tecnologias de processos sao usadas em cada fase da cadeia de valor 
da empresa- da produ9iio das rnaterias-prirnas ate a distribuiyao do produto final. 
+ Complexidade: a amplitude da linha de produtos ou de servi9os a serem oferecidos aos 
clientes. 
A maneira como a empresa fuz a sua tomada de decisao sobre esses fatores afeta os 
produtos e seus custos de produ9iio. Contudo, os direcionadores de custos estruturais e o custo 
fmal nao sao diretamente correlacionaveis. Em outras palavras, uma quantidade adicional de 
qualquer desses fatores pode ou nao reduzir o custo de produyiio. Por exemplo, a experiencia 
pode ser trtil ou nao, dependendo de quiio rapido a estrutura da indUstria ou a tecnologia mudam. 
Os direcionadores de custo de execu9ao sao aqueles que refletem a habilidade de uma 
empresa de executar de forma bem-sucedida suas operayoes de produ9iio (RILEY, op. cit.). Os 
direcionadores de execu9ao incluem pelo menos os seguintes: 
+ Envolvirnento da for9a de trabalho - participa9ao, o conceito de comprometirnento da 
for9a de trabalho com a melhoria continua. 
+ Gestiio da qualidade total- do produto e do processo. 
+ Utilizayao da capacidade- dadas as escolhas de escala na constru9iio da unidade. 
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• Eficiencia da configura~ao das instala~oes. (Quao eficiente, em compara~ao com as 
normas atuais, e o layout?) 
+ Efetividade do produto. 
+ Habilidade da empresa na explora~ao das liga~oes com os fomecedores e/ou clientes. 
Os direcionadores de execUl(iio sao usualmente inversamente correlacioruiveis com o 
custo unitario. Com os aumentos da utiliza~ao da capacidade instalada e do envolvimento das 
pessoas, por exemplo, tendem a decrescer. 
Segundo SHANK et. a!. (op. cit.), as ideias-chave dos direcionadores de custos sao as 
seguintes: 
• para a aruilise estrategica, o volume nao e geralmente a forma mais uti! para explicar o 
comportamento dos custos; 
• em urn sentido estrategico, e mais uti! explicar a posi~ao de custos em termos das 
escolhas estruturais e das habilidades de execu~ao que moldam a posic;:ao competitiva da 
empresa; 
+ nem todos os direcionadores estrategicos sao igualmente importantes o tempo todo, mas 
alguns (mais de urn) deles sao provavelmente muito importantes em todos os casos. 
Segundo PORTER (1997), e erro muito comum acreditar-se que a area de custos se 
resume a produc;:ao, quando o que importa realmente e toda a cadeia de valor. Identificar rela~oes 
entre as atividades e urna forma eficaz de reduc;:ao de custo que tera lmpacto em toda a cadeia de 
valor12• A questao dos custos torna urna releviincia maior dependendo da estrategia adotada da 
empresa. 
4.2.4 Estrategias genericas 
PORTER (1986), identifica e define tres estrategias genericas: lideranc;:a no custo total, 
diferenciac;:ao e enfoque (em custo e em diferenciac;:ao ). De acordo com esse autor, a lideranc;:a no 
custo total enfatiza a prodw;:ao de produtos padronizados a urn custo por unidade muito baixo 
para muitos compradores sensiveis ao prec;:o. A diferenciac;:ao refere-se aos produtos de urn 
empreendimento que sao considerados "exclusives" na industria para muitos compradores que 
12 Empresas produtoras de caulim para papel, localizadas em Sao Paulo, tinham urn alto custo de secagem, enquanto 
o consumidor, para sua utiliza¢o, necessitava adicionar agua. Atualmente, o caulim e transportado em polpa, com 
30% de agua. 0 aumento do custo de transporte e muito inferior aquele despendido para secagem do caulim. 
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sao insensiveis ao pre9o. 0 enfoque e direcionado a produtos que atendem as necessidades de urn 
grupo de compradores que sao poucos, em nfu:nero, na industria. 
Vale ressaltar que, usnalmente, enquanto a estrategia de lideran9a em custo e a estrategia 
de diferencia9ao tern como horizonte toda uma industria, a estrategia de enfoque se direciona a 
uma pequena e especifica concentra9iio (cluster) de compradores dentro de uma determinada 
indUstria. 
Segundo o autor, as empresas tern a op9iio de escolher qualquer uma das estrategias 
genericas. Mas a liberdade e bern menor no que se refere a aplica9ao. Isto e, irnpoe-se a decisiio 
(a niio ser para periodos relativamente curtos) de escolher e adotar uma. Contudo, como observa 
WRIGHT (1987), a escolha das estrategias genericas esta condicionada tanto ao tamanho da 
empresa e das condi9oes de acesso aos recursos, quanto em termos das caracteristicas estruturais, 
conforme e mostrado esquematicamente na Figura 4.3. 
TAMANHODAS 
EMPRESAS E SEUS 
ACESSOS A RECURSOS 
ESTRATEGIAS 
GENERIC AS 
Pequenas empresas 
com pouco acesso 
aos recursos 
r------------------+ Enfoque 
Grandes empresas 
com facil acesso aos 
recursos 
Lideran~a 
em custo 
'----1--------+ Diferencia~iio 
Figura 4.3 Tamanho das Empresas e Estrategias Genericas 
Fonte: WRIGHT, 1987. 
As grandes empresas de uma determinada industria com acesso fucilitado a recursos 
podem competir com estrategias de lideran9a de custo ou de diferencia9iio. As pequenas 
empresas s6 podem tornar-se viaveis competitivamente pela estrategia de enfoque. As grandes 
empresas, essa estrategia s6 pode interessar se houver perspectivas bastante favoraveis quanto a 
ampli~ao da extensiio do mercado - potencialmente quanto ao volume e a massa de lucro - a 
medio prazo. 
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A estrategia de enfoque deve ser o caminho natural para as PEs. Com re!a9ao as medias e 
grandes empresas, a estrategia de enfoque s6 pode ser logicamente adotada em conjunto com 
outras estrategias. A esse respeito WRlGHT (op. cit.), argumenta que a adoc;ao da estrategia de 
enfoque s6 proporcionara resultados, no Iongo prazo, de forma isolada das outras estrategias, se o 
tamanho do mercado for lirnitado e se a firma competidora for pequena. 
A estrategia de enfoque de custo nao e urna escolha viavel para medias e grandes unidades 
empresariais. 0 enfoque em custo tern como eixo servir da forma melhor possivel a urn pequeno 
agrupamento (cluster) de compradores. Ora, a extensao do mercado e crucial na decisao de 
investimento das GEs. Urn pequeno grupo de compradores nao justifica, em geral, grandes 
opera~es, P&D e esforc;os de marketing. Adicionalmente, as unidades de neg6cio de medio e 
grande porte nao se interessam por produtos/mercados que nao apresentem, no medio prazo, 
rendimentos com volumes significativos. 
Resultados de pesquisas, estudos e relatos sobre PEs bern sucedidas - com permanencia 
continuada no mercado - sinalizam que o exito dessas empresas deve-se, em grande parte, ao fato 
de atuarem em segmentos nos quais estavam menos ameac;adas pela concorrencia das GEs. Em 
outros termos, os tornadores de decisao optaram por segmentos de mercado relativamente 
pequenos, que nao sao atrativos as grandes empresas. 
Na estrategia de lideranc;a em custos - utilizada pelas GEs -, a principal enfase e em 
produtos de baixo custo relativo, o que requer produc;ao e consumo em larga escala. Os ganhos 
sao derivados do volume cumulativo de operac;ao. Na estrategia de enfoque em custos - rnais 
adequada para as PEs, a enfase recai em produtos de baixo custo dirigidos para urn pequeno 
nU!nero de compradores na industria. A operacionalizac;ao dessa estrategia requer baixo 
investimento inicial e baixo custo operacional. Ambas as estrategias podem ser ativadas pelo 
mesmo objetivo - baixo custo relativo - embora para atingi-lo sejam utilizadas diferentes rotas 
estrategicas. 
Se urn mercado que e apropriado, por suas dimensiies, em urn determinado momento, a 
estrategia de enfoque em custos, tiver sua extensao significativamente arnpliada, ou a construc;ao 
de diferenciac;ao exigir volumes de capital (com perspectivas de alto retorno) tomar-se-a atrativo 
as GEs. A entrada de grandes empresas provocara profundas mudanc;as estruturais na industria. 
Dada a nova estrutura industrial, a estrategia de lideranc;a em custos, por suas caracteristicas e a 
mais adequada a esse novo ambiente competitivo. Essas transformac;oes provocam, na rnaioria 
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das vezes, uma tendencia a concentrayao relativa - onde os espa9os das PEs sao estreitados - ou 
concentra9lio absoluta - redundando na expulsao das PEs. Essas restri9oes its PEs podem ser 
minoradas caso a reestruturayao da industria seja acompanhada de urn crescimento acentuado do 
mercado. 
Como ilustrayao vale apontar que esse movimento vern ocorrendo nas indiistrias de 
caulim e carbonate de calcio, principalmente para papel e celulose, silica industrial e de calcario 
dolomitico para o segmento de vidro. Movimentos semelhantes de estrategia deverao ocorrer 
tambem, a medio prazo, na indUstria de feldspato brasileira, inicialmente no segmento de vidro 
(COELHO et al., 1999). 
Por raz5es similares, a estrategia de enfoque em diferencia9ao, embora possa ser utilizada 
por grandes empresas em momentos especi:ficos - por exemplo, como forma de entrar e garantir 
espayo em mercados promissores - e a rnais adequada its PEs. Esse foi o comportamento 
competitive adotado, no mercado de carros pequenos, pela Wolksvagen, nos EUA, e pela Honda 
e Mercedes Benz, no Brasil. 
Urn outro exemplo a ser citado e a resposta competitiva da indiistria do ferro sueca, que 
optou pela diferencia9ao - utilizando as especificidades de seu minerio - para poder concorrer 
com os produtores brasileiros e australianos que possuem uma serie de vantagens comparativas 
(HELLMER, 1997). 
Segundo SHANK et. al. (op. cit.), a escolha de uma estrategia de diferencia9ao, apesar 
das vantagens competitivas que propicia, acentua as condi9oes de incerteza no ambiente de uma 
unidade de neg6cios por tres raz5es: 
Primeiro, a inova9ao de produto tende a ser rnais importante para as unidades de neg6cios 
com diferenciayao. Esta tendencia deve-se parcialmente ao fato de que uma unidade de neg6cios 
de baixo custo, com sua principal enfase na redu9ao de custos, prefere basicamente manter suas 
ofertas de produto estaveis ao Iongo do tempo, enquanto uma unidade de neg6cios de 
diferencia9ao, com seu principal enfoque na singularidade e na exclusividade, e provavel que se 
engaje em uma politica de inova9lio de produtos. Urna unidade de neg6cios que enfatiza rnais as 
atividades voltadas para o novo produto tende a enfrentar uma incerteza maior porque esta 
apostando em produtos nao-testados. 
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Em segundo Iugar, as unidades de neg6cios de baixo custo tendem basicamente a 
apresentar linhas de produtos restritas, a fun de minimizar os custos de manutenc;:ao de estoque 
assim como a se beneficiar das economias de escala. As unidades de neg6cios de diferenciac;:ao, 
por outro !ado, tendem a ter urn conjunto mais amplo de produtos a fun de criar a exclusividade. 
A variedade de produtos gera uma alta complexidade e, conseqiientemente, maior incerteza. 
Em terceiro Iugar, as unidades de neg6cios de baixo custo produzem basicamente 
commodities, pois o exito com esses produtos esta vinculado a prec;:os inferiores aos produtos 
concorrentes. 
Os produtos das unidades de neg6cios de diferenciac;:ao s6 terao sucesso se os clientes 
perceberem que oferecem vantagens sobre os produtos concorrentes. Como a percepc;:iio do 
cliente nao pode ser conhecida ex-ante e como a fidelidade dos consumidores aos produtos esta 
sujeita a mudanc;:as resultantes das ac;:oes dos concorrentes ou outras raz5es, a demanda por 
produtos diferenciados e mais dificil de se prever do que a demanda por commodities. Trata-se de 
uma caracteristica tipica da industria mineral, pois os bens minerais, ap6s o beneficiamento 
apresentam caracteristicas relativamente homogeneas. 
4.2.5 Grupos estrategicos 
As estrategias das empresas para competir em uma industria podem ser diferenciadas de 
diversas maneiras, porem, as dimens5es da estrategia competitiva de uma empresa formam, 
geralmente, urn conjunto intemamente consistente, pois se relacionam entre si. 
PORTER (1986), relaciona as seguintes dimens5es estrategicas que em geral captam as 
diferenc;:as posslveis entre as opc;:Oes estrategicas de uma empresa, em uma dada industria: 
especializac;:ao; fixac;:ao de marcas; escolha dos canais de distribuic;:ao; qualidade do produto; 
tecnologia; custos relativos; servic;:os pre e p6s-venda; politicas de prec;:o. 
A amplitude dos diferenciais estrategicos ao Iongo de uma determinada dimensao reflete, 
em grande parte, a natureza das relac;:oes ao Iongo da cadeia produtor/cliente. Por exemplo, no 
caso dos produtores de feldspato para a industria de vidro, a construc;:iio de vantagens 
competitivas niio se faz a partir da marca; alem disso, a qualidade do produto e relativamente 
uniforme. A base diferencial dessas empresas deve ser buscada na integrac;:ao para tras, nos 
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servi9os pre e p6s-venda, na integra9iio para frente ( distribui9ao ), nas posi9oes relativas de custo, 
entre outras. Tambem nesse quadro, os espa9os para as PEs tendem a se estreitar. 
As empresas que produzem para outros segrnentos, como os de colorificios e esmaltes, 
diferenciam-se, principalmente, alem de pelos servi9os pre e p6s-venda, pela alta qualidade dos 
produtos e pelas caracteristicas especiais que determinados depositos apresentam. Essas 
especificidades propiciam condi9oes relativamente mais favor::iveis a continuidade das PEs. 
PORTER (1989) define como grupo estrategico um conjunto de empresas, em uma 
indUstria, que segue estrategias semelhantes ao Iongo das dimens5es estrategicas. Nesse sentido, 
o grupo estrategico serve como referenda intermediaria entre a visao global da industria e a 
considerayao de cada empresa de per si. 
A formula9ao da estrategia competitiva de uma empresa em determinada industria pode 
ser vista como a escolba do grupo estrategico no qual deseja competir. Essa escolba deve incluir a 
sele9iio de um grupo existente que envolva o melhor "trade-off' entre o potencial de lucro e os 
custos para a empresa se situar nesse grupo, ou pode envolver a criayao de um grupo estrategico 
inteiramente novo. 
Os grupos estrategicos se formam por uma serie de razoes, tais como pontos fortes e 
fracos iniciais divergentes das empresas, ocasioes diferentes de entrada no negocio, etc. A 
empresa deve analisar, ao formular uma estrategia competitiva, os seus pontos fortes e fracos 
com rela9ao a sua posi9ao no grupo estrategico, dadas as for9as competitivas que o delimitam 
estruturalmente e suas competencias internas, que definirao a capacidade de formular estrategias 
compativeis ao grupo estrategico em que se situa. 
Devem ser levados em conta os pontos fortes e fracas da empresa no que tange a: natureza 
das barreiras de entrada e saida no grupo; negocia9ao de seu grupo em rela9ao a compradores e 
fomecedores; custos de entrada em seu grupo estrategico; escala da empresa em rela9ao a seu 
grupo estrategico; rivalidade de outras empresas a seu grupo; natureza das competencias e do 
relacionamento no ambito organizacional da empresa, que a tome apta a implementar sua 
estrategia em relayao a seus concorrentes, superar as barreiras de mo bilidade e penetrar em 
grupos estrategicos ainda mais interessantes. 
Os pontos fortes e fracas podem ser divididos em do is tipos distintos: estruturais e quanta 
a implementayao. Os pontos fortes e fracos de carater estrutural refletem OS fundamentos da 
estrutura da indUstria, tais como barreiras de mobilidade, determinantes do poder de negocia9ao 
144 
relativo, entre outros. Nonnalmente, sao de natureza relativamente estavel, sendo dificil supera-
los. Ja os pontos fortes e fracos quanto a implementa<;ao, baseados nas diferen<;as de capacidade 
das empresas para executar estrategias, baseiam-se nas pessoas, nas rela<;oes entre elas e na 
capacidade administrativa. Desse modo, eles sao mais factiveis de serem operacionalizados. 
Quanto rnais "protegido" o grupo estrategico for das amea<;as estruturais, quanto rnais 
pontos fortes a empresa tiver diante do quadro estrutural do grupo estrategico, melhores serao as 
possibilidades de inser<;ao continuada. 
0 posicionamento estrategico no grupo exige tambem que a empresa analise os riscos e 
amea<;as no que se refere a: entrada de outras empresas em seu grupo estrategico; fatores que 
reduzam as barreiras de mobilidade do seu grupo estrategico; diminui<;ao do poder em rela<;ao a 
compradores ou fomecedores; posi<;ao em rela<;iio a produtos substitutos, a exposi<;ao a urna 
maior rivalidade e a novos investimentos que visem melhorar a posi<;ao da empresa, 
aumentando as barreiras de mobilidade. 
As condi<;oes de continuidade (estabilidade) da empresa, bern como de sua rentabilidade e 
da posi<;iio relativa no seu grupo estrategico dependem de caracteristicas como: dimensao das 
barreiras de mobilidade protegendo o grupo estrategico da empresa; poder de negocia<;ao do 
grupo estrategico da empresa com fomecedores e clientes; vulnerabilidade do grupo estrategico 
da empresa a produtos substitutos; exposi<;ao do grupo estrategico da empresa a rivalidade de 
outros grupos; grau de concorrencia dentro do grupo estrategico; escala da empresa em relayao as 
outras do grupo, custos de entrada no grupo e a capacidade da empresa de executar ou 
implementar a estrategia escolhida, em termos operacionais. 
0 rnapeamento dos grupos estrategicos de urna indUstria e urn arti:ficio que auxilia no 
diagn6stico das rela<;oes competitivas. A esse respeito POR1ER (1989), sugere urna agenda 
para conduzir o rnapeamento, que engloba basicamente: identifica<;iio das barreiras de 
mobilidade; identificayao de grupos marginais; dire<;oes dos movimentos estrategicos; aruilise 
de tendencias e previsao de reayoes. 
A identifica<;ao das barreiras de mobilidade e de grupos marginais perrnite a empresa 
delimitar a posi<;ao relativa dos grupos, os custos de mudan<;a de posi<;ao e os grupos com 
menores resistencias- com fortes candidatas a saida ou deslocamento para outro grupo. E, este, 
nonnalmente, o caso das PEs. 
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A valiayoes dessa natureza podem tornar-se mais qualitativas se a elas for agregada a 
analise das direc;oes para as quais se movem as estrategias das empresas. Alem disso, e essencial 
que se fac;a urna rigorosa aruilise das tendencias, para rnelhor desenhar-se previsoes. As tomadas 
de decisao devem levar em conta as caracteristicas estruturais da industria na qual a empresa se 
insere e a capacidade de resposta as constantes mudanc;as dessa estrutura. 
4.3. lmportancia da construc;ao de ceruirios para as pequenas empresas 
No ambiente concorrencial, a principal caracteristica e a grande incerteza, juntamente com 
a certeza de que alguma mudanc;a ocorrera. A melhor abordagem e, possivelmente, aceitar a 
incerteza e tentar compreende-la, pois ela nao e urn desvio ocasional e temporario de algo 
razoavelmente previsivel, e uma caracteristica estrutural basica do ambiente de neg6cios. 
A analise de investimento tradicional baseia-se em previsoes apoiadas na hip6tese de que 
o mundo do futuro sera muito parecido com o de hoje. Porem, devido a ampliac;iio das incertezas 
a partir da decada de 70, as previsoes vern apresentando erros muito freqiientes. Normalmente, as 
previs5es fulharn13 quando mais se precisa delas: na antecipac;ao das principais mudanc;as no 
ambiente dos neg6cios (WACK, 1985). Diante da incerteza, a construc;ao de cenitrios para 
orientar 0 processo de tomada de decisao e uma ferramenta que permite planejar para 0 futuro e 
possibilita rnitigar os efeitos dessa incerteza. 
Segundo PORTER (1986), "ceruirios sao visoes parciais e intemamente consistentes de 
como o mundo sera no futuro e que podem ser escolhidas de modo a lirnitar o conjunto de 
circunstilncias que podem vir a ocorrer". Ja FOSTER (1993) considera que "cenitrio e urna 
descric;ao de urn 'possivel futuro', baseada em urn conjunto de elementos consistentes, dentro de 
urna estrutura de hip6teses especificas". Segundo o autor, o ceruirio deve ser considerado mais 
como urna ferramenta para melhor fundamentar as escolhas estrategicas - como uma tela de 
fundo para o processo de decisao - do que como urna parte integrante da decisao propriarnente 
dita. 
Diante da incerteza do futuro, qual a validade dos ceruirios? Em qualquer caso, a empresa 
se beneficia, identificando os eventos basicos que sinalizam urna deterrninada configurac;ao 
13 Segundo WACK (op. cit.), niio adianta procurar melhores previs6es, pois muitas foryas trabalham contra a 
possibilidade de se obter a previsiio "correta". 0 principal e que o futuro e muito instlivel. Vale ressaltar que, para o 
desenho dos cemlrios de decisiio da Shell, esse autor utilizou v.lrias simula¢es baseadas em previs5es. 
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"esperada", de modo a cnar uma agenda para seu planejamento estrategico, servindo para 
valorizar as caracteristicas do empreendedor ou proprietario da pequena empresa, agregando 
elementoS a sua tfpica intui9a0. 
Os empreendedores das PEs sao, em geral, relutantes no que tange a aplica9ao de 
planejamento estrategico. No entanto, a constru9li.o de ceruirios e uma boa maneira nli.o de 
eliminar a incerteza mas de preparar-se melhor para conviver com ela. 
FOSTER ( op. cit.) sugere alguns passos basicos que devem ser seguidos na constru9li.o de 
cenarios: identificar os fatores-chave relevantes na organiza9li.o e no ambiente extemo 
( economico, social, tecnol6gico, politico e de competi9ao ); definir as hip6teses a serem incluidas 
no cenario e o seu horizonte (medio ou Iongo prazo ); identificar fontes relevantes de informa96es 
para os fatores-chave tendo em vista as hip6teses definidas; identificar as restri96es surgidas de 
for9as conflitantes na situa9ao atual e projetar o futuro reunindo as informa96es e as previsoes 
obtidas para gerar quadros internamente consistentes ou desenvolver caminhos possiveis. 14 
Projetar o futuro, embora fundamental, e mais dificil de se colocar em pratica, e e, 
norma!mente, efetuado por metodos computacionais, utilizando ferramentas como a an:ilise da 
matriz de impacto. FOSTER (op. cit.) sugere que, para as pequenas empresas, esse modelo pode 
ser construido com uma matriz simples com os fatores em ambos os eixos, de tal modo que o 
empreendedor possa avaliar a interdependencia dos fatores. 
Ao se pensar sobre a implement~ao dos passos sugeridos, surgem questoes adicionais do 
tipo: em que nivel de agrega9ao (ceruirios glohais e ceruirios da industria) deve(m) o(s) ceruirio(s) 
ser estabelecido(s) e quantos ceruirios devem ser constrnidos? 
Os ceruirios globais tratam de problemas da economia global e sao usualmente utilizados 
por empresas de grande porte. Os cenarios da indUstria incluem fatores relacionados ao 
comportamento da concorrencia e a tendencia da tecnologia, como, por exemplo, mudan9as no 
processo e a entrada de possiveis substitutos para os produtos da industria. Esses cenarios podem 
ser desenvolvidos para urn amplo espectro da industria ou para urn detenninado segmento. 
Quanto ao nilrnero de ceruirios a serem construidos, os especialistas sugerem no minimo dois para 
as GEs, o que parece razoavel tambem para as PEs. 
14 Se o empresario s6 listar essa sene de fatores e niio for alem disso, ele ira aprender muita coisa nova porque, no 
minimo estani desenvolvendo uma nova maneira de pensar, uma visiio integrada do perfil esperado da cadeia de 
rela<;Oes no qual a empresa se insere. 
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Na constru9ao de ceruirios, as tendencias podem ser agrupadas a partir de quatro 
categorias: "muito provavef' - expressa as melhores estirnativas, embora alguns fatores possam 
ainda mudar rapidamente porque os eventos nao se desenvolvem de maneira continua; "livre de 
surpresas"- os valores e tendencias existentes sao mantidos constituindo uma boa base apenas 
para se desenvolver propostas comparativas; "otirnista" - esse e o ceruirio dos 'sonhos' em que 
tudo e born; esse e o mundo que os especuladores adorariam; "pessirnista" - nesse cemirio tudo 
vai pesar negativamente: os custos de energia, as taxas de juros, a concorrencia, etc. 
Caso sejam escolhidos dois celllirios, os mais indicados seriam o muito provavel e o 
pessimista. 0 prirneiro porque e a situa91io que se espera que aconte9a, enquanto o Ultimo deve 
ser explorado para avaliar se a empresa ainda teni condi9oes de perrnsnecer ativa se o pior 
cenario acontecer. 0 ceruirio dos 'sonhos' e o menos uti! pois, caso sutjam situa9oes nao 
consideradas, a empresa nao estara apta a explorar as novas oportunidades. 
A partir do leque de ceruirios desenhados, os tomadores de decisao defrontam-se com a 
tarefa de definir o horizonte (visao) da empresa, as estrategias e as a9oes. Essa defini91io implica 
uma escolha: defmir uma estrategia construida para urn deterrninado ceruirio (no qual se aposta) e 
por isso mesmo de maior rigidez (maior custo de deslocamento se o ceruirio nao se verificar) ou 
desenvolver uma estrategia que propicie a flexibilidade (menores custos no deslocamento de uma 
posi9ao a outra) mas com maior custo pela perda da posi9ao de pioneirismo. 
Sempre que o futuro ocorrer havera ganhos e perdas, qualquer que tenha sido a escolha. A 
melhor op9ao e, provavelmente, fotjar uma estrategia que se adapte ao futuro "mais provavel", 
mas sem esquecer de construir saidas de emergencia (FOSTER, op. cit.). 
Celllirios bern construidos perrnitem visualizar as possiveis posiy()es futuras e caminhos 
disponiveis para deslocar-se para uma nova posi91io no mesmo ceruirio ou em dire91io a novos 
celllirios. No proprio processo de se estar construindo e de se capacitar a construir ceruirios, a 
aprendizagem pennite tambem enxergar oportunidades e ameayas que de outra forma 
permaneceriam "invisiveis" aos gestores das empresas. Na constru91io de celllirios, os 
"construtores" tornam-se menos "miopes" (nos dizeres de PENROSE, 1959). Dada a incerteza do 
futuro, o ceruirio serve para valorizar as caracteristicas do empreendedor ou do proprietario da 
pequena empresa e agregar elementos a sua tipica intui9ao. 
A partir disso, os dirigentes poderao tomar decisoes estrategicas mais fundamentadas: 
selecionar clientes por segmentos de mercado, identificar tendencias, ser pioneiro em nichos, 
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definir produtos, dentre outras. Com isso, adquirem uma certa margem de manobra na defini9lio 
de preyos. Essa margem de manobra depende tambem das estruturas organizacionais e da 
estrutura de custos da empresa. Sendo assim, e crucial dedicar aten9lio especial a anAlise das 
condi9oes estruturais do mercado, particularmente as relativas ao grupo estrategico no qual a 
empresa se insere. 
Os principais fatores de incerteza para o segmento de feldspato, que deverlio ser utilizados 
para desenhar-se os cerulrios proviiveis da estrutura dessa industria, tendo como referencia as 
for9as competitivas do mercado, as estruturas organizacionais e a estrutura de custo, serlio objeto 
do capitulo 5. 
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CAPITULO 5 
METODOLOGIA DE ANALISE ESTRATEGICA DE INVESTIMENTO PARA 
EMPREENDIMENTOS DE MINERAlS INDUSTRIAlS DE PEQUENO PORTE 
No presente capitulo e demonstrado que OS metodos tradicionais de analise de 
investimento nao sao instrumentos tota!mente adequados para auxiliar a tomada de decisao diante 
do quadro concorrencial atual, principalmente para as PEs - em particular, as produtoras de 
materias-primas minerais das industrias de vidro e de cerfunica, que estao passando por fortes 
reestrutura96es. E sugerida a incorpora9iio da analise estrategica de investimentos aos metodos 
tradicionais. E apresentada a ap!ica9ao da analise estrategica de investimentos para pequenas e 
medias empresas de minerais industriais, tendo como exemplo a industria de feldspato. 
Apesar dos recentes avan9os nos metodos de aruilise economica de empreendimentos 
minerais ainda persiste a necessidade de melhores mecanismos de avaliayiio de importantes 
impactos no arnbiente da industria e fora deJa, que nao sao devidamente observados pelas 
metodologias tradicionais. 
Essas metodologias, que estabelecem itens como mercado, pre9os, localiza9ao, 
engenharia e avalia9iio financeira, embora bern fundamentadas, nao preenchem todos os 
requisitos necessarios ao processo decis6rio no contexto atual de difusao de novas estrategias 
empresariais provocadas pelo arnbiente de incerteza. Observa-se, de acordo com tais 
metodologias, que os itens mercado e pre9os, objetivando identificar a demanda potencial e os 
preyos projetados para os hens e servi9os aos quais o projeto se refere, sao dimensionados por 
meio de proje96es que pressupoem que o futuro sera muito parecido com o mundo atual. Porem, 
os cenarios futuros nem sao estaveis nem passiveis de previsao, comportando-se como alvos 
m6veis, tomando a simples proje9iio uma alternativa bastante limitada e crltica. 
E importante ressaltar, ademais, que essas metodologias, para terem seu escopo arnpliado, 
deveriarn englobar conceitos relativos ao desenvolvimento sustentavel, ou seja, levar em conta 
nao somente os problemas economicos e tecnol6gicos, como tarnbem os ecol6gicos e sociais. 
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Caminhar nessa dire9iio exige uma visao mais abrangente do ernpreendimento mineral, passando 
pelas diversas fuses do seu ciclo de vida: pesquisa, implanta9iio, opera9iio, comercializ~ao dos 
produtos, fechamento e reabilita9iio. 
A questao ambiental vern ocupando espa9os como uma nova for9a concorrencial. Por 
outro !ado, incorpora-la significa ampliar ainda mais a incerteza com que sao tomadas as 
decisoes. A melhor abordagem e, possivelmente, aceitar a incerteza, tentar compreende-la, pois 
ela niio e urn desvio ocasional e temporario de algo razoavelmente previsivel, e uma caracteristica 
estrutural basica do ambiente de neg6cios. 
A orienta9iio estrategica de analise de investimentos niio e totalmente nova. Contudo, do 
ponto de vista da forrnal~ao conceitual e metodol6gica, e relativamente recente e tem-se 
transforrnado em atrativo e uti! instrumento da modema gestiio empresarial. Uma das razoes para 
seu riipido desenvolvimento e a necessidade de novos instrumentos de aniilise para conviver com 
as grandes mudan9as em terrnos mundiais nos neg6cios, acompanhadas do aumento de risco e de 
incerteza que se refletem na tomada de decisao. 
Dentro desta perspectiva, discute-se neste capitulo a importancia da incorpora9iio de 
novas forrnas de avalia9iio de investimentos na industria mineral, perrnitindo a inclusiio dos 
mecanismos de aniilise de decisao e o uso das inforrna9oes niio diretamente quantificiiveis, o que 
significa levar em conta os temas estrategicos e de desenvolvimento sustentiivel. Esses itens 
facilitam as reflexoes sobre as possibilidades e vantagens de incorpora-los as tecnicas atuais de 
aniilise de investimentos do setor mineral. 
Ate recentemente, as diferentes tentativas de priorizar as razoes para o sucesso das 
ernpresas privilegiavam, como uma das principais causas, o aproveitamento dos beneficios das 
economias de escala e de escopo. Ao Iongo da era industrial foram desenvolvidos sistemas de 
avalia9iio financeira, como a taxa interna de retorno sobre o capital investido (TIR), por empresas 
pioneiras como a General Motors e a Dupont, entre outras. A aplica9iio desses sistemas se 
difundiu, tomando-se padrao, com o intuito de facilitar e monitorar a aloca9ao eficiente de capital 
fmanceiro e fisico (KAPLAN et. al., 1997). 
Entretanto, no contexto atual do desenvolvimento economico, em que as estruturas 
industriais e as empresas estao passando por intensas transforrna9oes no que se refere aos padrOes 
concorrenciais, e a crescente conscientiza9iio da opiniiio publica sobre a necessidade de serem 
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postos em pnitica os conceitos de desenvolvimento sustentavel, em especial na miner1!91io, as 
limitac;oes desse tipo de metodo de avaliac;ao vao se tornando mais evidentes. 
As formas de concorrencia atuais estao baseadas "na percepc;ao da perda de 
previsibilidade da demanda, provocada, por urn !ado, pela significativa alterac;ao dos padroes 
tecnol6gicos e ambientais de produtos e processos produtivos, e por outro !ado, pela escolha 
estrategica do caminho da hiperconcorrencia baseada na extensao da fronteira de produtividade 
por meio da corrida em busca de maior eficiencia operacional" (SOUZA & BACIC, 1996). 
Alem disso, a complexidade de escolhas e preferencias dos agentes economicos vern 
exigindo novas abordagens dos projetos. Observa-se que as informac;oes sobre desenvolvirnento 
sustentavel, restric;oes ambientais e gestao estrategica sao componentes que devem ser incluidos 
no processo avaliat6rio. Projetos aparentemente pouco atrativos podem ser descartados pela n1io 
incorporac;ao desses elementos estrategicos, tornando a escolha pelos responsaveis pelo processo 
decis6rio urn exercicio de alto risco. Por outro !ado, projetos aparentemente muito atrativos, 
podem dar pessimos resultados quando implementados, pela nao incorporac;ao dos elementos 
estrategicos e de desenvolvimento sustentavel em sua analise. 
Trata-se de sitllll9oes presentes no cotidiano de algumas empresas do setor mineral, 
principalmente aquelas envolvidas na explof1!91io mineral e selec;ao de prospectos, onde e 
necessario o uso permanente do processo de avaliac;ao de oportunidades e estrategia empresarial. 
5 .1. Evoluc;ao da analise de investimento 
0 registro contabil das trans1!9oes financeiras data de milhares de anos, quando era 
utilizado pelos egipcios, fenicios e surnerios para facilitar as tfansll9oes comerciais. Alguns 
seculos mais tarde, na epoca das expedic;oes, as atividades das empresas globais de comercio 
eram medidas e monitoradas pelos livros-caixa de partidas dobradas. 
A demanda por informac;oes de contabilidade gerencial (lucratividade de urn produto, taxa 
de rentabilidade de urn investimento, etc.) e urn fenomeno relativamente recente. Ate o inicio do 
seculo XIX, as tran8ll9oes se davam no mercado. Praticamente todas as trans1!9oes de troca 
ocorriam entre urn empresario-proprietario e pessoas que nao faziam parte da empresa. No 
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sistema pre-fabril os preyos de mercado fomeciam toda as informa9oes necessarias a tomada de 
decisao e controle JOHNSON & KAPLAN (1993). 
Processo semelhante ocorreu com as tecnicas administrativas que foram concebidas, de 
forma bern definida, para lidar com urn maior nivel de complexidade, exigindo urn maior 
controle administrative, tendo em vista que antes nao existiam "niveis de gerencia" ou 
empregados assalariados por longos prazos (LORINO, 1992). 
Com a Revoluyao Industrial, no seculo XIX, surgiram as gigantescas empresas nos 
setores textil, ferroviario, sideriirgico, industrial e varejista. 0 aurnento da complexidade dos 
processos de transforrnayao - antes supridos, a urn preyo, por trocas de mercado e que passaram a 
ser executados dentro das organizayaes - exigiu a busca por indicadores para determinar "o 
pre9o" do produto de operay5es intemas. 
A necessidade crescente de inforrnayoes sobre os custos de processos de transforrna9ao, 
intemos as organizayoes, induziu o desenvolvimento de inova9oes para medi9iio do desempenho 
fmanceiro para viabilizar o crescimento bem-sucedido. Esses novos sistemas contabeis 
come9aram a vincular o desempenho de uma companhia ao capital investido no neg6cio. Nesse 
processo, as organiza9oes passam a combinar duas ou mais atividades separadas em uma empresa 
de administrayao Unica, considera9iio ignorada em todos os sistemas de contabilidade e gerencias 
anteriores a 1900. 
Dentre essas inova9oes financeiras destaca-se a taxa intema de retorno do investimento 
(TIR), que perrnite comparar cada aspecto das diversas opera9oes intemas da empresa com usos 
alternatives do capital, ao mesmo tempo em que preserva as melhores inforrna9oes de gerencia de 
custos de Unica atividade sobre cada uma das atividades especializadas da companhia. 
Segundo JOHNSON & KAPLAN (op. cit.), o conceito de retorno do investimento surgiu 
na Du Pont Power durante os anos 20 e representou a mais importante e duradoura inova9iio de 
contabilidade gerencial. A partir de entao, tomou-se urn instrumento fundamental de avalia9ao 
economica e de tomada de decisao. Esse indicador pode ser visto como uma combinayao de dois 
indicadores de eficiencia - a margem liquida (lucro liquido sobre receita) e o giro dos ativos 
(fixos e circulantes), conforme mostra a Figura 5.1. 
As inova9oes introduzidas peia Du Pont Power perrnitiram combinar e consolidar os tres 
tipos de contabilidade: a de capital, a financeira e a analitica de custos, fomecendo urn modelo de 
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representa9lio economica de uma ernpresa, permitindo aos dirigentes coordenar e conduzir as 
atividades economicas (LORINO, op. cit.). 
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Figura 5.1 A Taxa Interna de Retorno (TIR) do Investimento e os Fatores 
Associados a sua Mensura~ao. 
Fonte: JOHNSON & KAPLAN, 1993. 
Para urna firma de rnultiplas atividades, a 16gica da cornbinayao da rnargern operacional e 
da rota9iio do investimento num Unico indice do desernpenho global da cornpanhia foi 
impecavel, na epoca de sua concep9iio, por permitir a firma atenuar a cornplexidade de rnuitos 
problemas burocraticos que, de outra forma, acabariam por limitar o tamanho de urna ernpresa 
verticalrnente integrada, pelo custo de coordenar diferentes atividades internas. 
Esses indicadores levararn a ado9iio do fluxo de caixa descontado, na avalia9iio de 
projetos de investimento de capital, como principal inovayiio na pratica contabil gerencial Os 
sistemas anteriores, baseados no periodo de pay back ou de criterios nao descontados da raziio de 
retorno do investimento, forarn projetados por gerentes financeiros. Os gerentes das grandes 
companhias petroliferas, insatisfeitos com a incapacidade dos procedimentos contabeis 
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tradicionais da taxa interna de retorno do investimento (TIR) de refletir os fluxos de caixa 
instaveis esperados dos investimentos no ramo petrolifero, desenvolverarn novos procedirnentos 
de avaliac;ao, introduzindo o conceito do Valor Presente1 (JOHNSON eta!., op. cit.). 
Por esses dois metodos tradicionais de analise de investimento - o do valor presente 
liquido (VPL) eo de taxa interna de retorno (TIR)- os investimentos com VPL positivos ou TIR 
superiores it taxa de desconto seriam, a principio, melhores do que os investimentos com VPL 
negativos ou TIR inferiores it taxa de desconto. Mais ainda, investimentos com maiores VPL ou 
TIR sinalizariam, tudo o mais permanecendo constante, uma alocac;ao mais eficiente dos recursos 
(R!GOLON, 1999). 
A evoluc;ao do arnbiente competitivo torna dificil a avaliac;ao dos elementos de 
rentabilidade - os beneficios futuros ou faturarnento liquido - e do montante dos investimentos -
despesas imediatas ou investimentos. 0 dimensionamento dos beneficios futuros, isto e do 
faturarnento liquido, e rnais dificil do que o montante dos investimentos . Essa maior dificuldade 
deve-se ao fato de que o faturarnento futuro e calculado em fun91io de previsoes do potencial da 
demanda e dos prec;os que s1io estatisticarnente projetados considerando que o mundo no futuro 
sera muito parecido com o de hoje, com todas as limita9oes advindas de urn contexto de 
incerteza2 (HAMEL & PRAHALAD, 1995). 
Normalmente, s1io considerados como investimentos os equiparnentos, materias-prirnas, 
terrenos, obras de infra-estrutura, bern como outros bens comercializados com prec;os definidos 
pe1o mercado, como licenc;as, prograrnas de informatica, direitos minerarios, marcas. Porem, 
como aponta LORINO (op. cit.), ao conceito "moderno" de investimento deve ser adicionada a 
dimensao organizacional, que possui varias denominac;oes: investimento irnaterial, investimento 
intelectual, investimento hurnano, ou seja, os ativos intangiveis. Essa dimensao organizacional se 
traduz por uma serie de investimentos ligados a aspectos intangiveis mais decisivos ao projeto, 
sem os quais o investimento podera ser inviabilizado: os estudos preliminares, os estudos de 
1 0 valor presente de urn investimento e o fluxo de caixa previsto descontado pelo custo do capital. Uma das 
caracteristicas fundamentals da tecnica de fluxo de caixa descontado e que ela leva em conta que urna unidade 
monetaria recebida hoje vale mais do que urna a ser recebida daqui a urn ano, pois a unidade monetaria de hoje pode 
ser investida para gerar urn lucro neste intervalo de tempo. 
2 Os efeito das crescentes restri9(ies ambientais no mundo estil.o provocando grandes redu9iies nos pr~s e no 
consumo de varios minerais industrials, e, por outro !ado, o aumento da utiliza91!o de outros, com conseqiientes 
reflexos nos preyos. Esses fatos nao eram facilmente previsiveis ate ba pouco tempo (COELHO 1997). 
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engenharia realizados intemamente ou por meio de consultoria externa, a forma9ao de mao-de-
obra na tecnologia a ser usada, as despesas de marketing, etc. 
Ao Iongo da ultima decada, entretanto, a eficiencia dos metodos tradicionais vern sendo 
fortemente questionada, pois a sua aplica9ao pode induzir a decisoes de investirnento 
equivocadas, tendo em vista seus fundamentos, isto e, o fluxo de caixa de urn investirnento - que 
e montado em fun9ao de estimativas de receitas e custos operacionais que ignoram as 
caracteristicas do ambiente de hoje que, alem de ser mutavel, apresenta freqiientemente urn alto 
nivel de incerteza. Alem do mais, esses fluxos de caixa, na maioria da vezes, nao internalizam os 
custos decorrentes dos irnpactos sociais e ambientais3• 
5.2. Questionamentos e limites dos metodos de avali~ao tradicionais 
Atua!mente, as empresas estao sofrendo substanciais transforma9oes, tornando obsoletas 
muitas premissas fundamentais da concorrencia industrial. Nessas circunstancias, a 
funcionalidade dos metodos tradicionais de avalia9ao de investirnentos esta sendo cada vez mais 
contestada como urn instrumento de uso extensive, e, em alguns casos, exclusive, na tomada de 
decisao. As analises estritamente financeiras nao sao mais suficientes para orientar a trajet6ria 
organizacional em ambientes competitivos. As empresas nao conseguem mais obter vantagens 
competitivas sustentaveis apenas com a rapida aloca9ao de novas tecnologias a ativos fisicos, 
mesmo alcan9ando padroes de excelencia de gestao eficaz dos ativos e passives financeiros 
(KAPLAN et. a!., op. cit.). 
Mais recentemente e em particular ao Iongo na decada 90, as tecnicas do VPL e da TIR., 
tradiciona!mente usadas na analise de projetos, vern sendo submetidas a importantes 
questionamentos. 
BHAPPU & GUSMAN (1995) afirmam que embora o fluxo de caixa descontado ainda 
seja o metodo de analise de investirnento mais largamente utilizado pelas empresas de miner~ao, 
alguns usuarios tern demonstrado crescentes duvidas quanto a eficacia desse tradicional metodo. 
As tecnicas do fluxo de caixa descontado podem ser uteis e apropriadas na valor~ao de neg6cios 
seguros ( cada vez mais raros) com gera9lio de fluxos de caixa previsiveis. No entanto, elas 
3 SOUZA (2000) desenvolveu urna metodologia para incorpora¢o dos custos ambientais ao fluxo de caixa de 
projetos de investimento da industria mineral. 
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falham na avalia9iio de neg6cios com significativas oportunidades de crescimento ou com 
recursos intangiveis. Esse metodo nao consegue capturar o valor da flexibilidade introduzida 
pelas respostas gerenciais aos eventos extemos ao projeto, como as flutua9oes dos pre9os das 
commodities em urn projeto de minerayao, quando os dirigentes utilizam o hedge e programas de 
vendas futuras obtendo lucros rnaiores que os projetados. Dentre outras falhas, os autores 
destacam: os metodos tradicionais de avalia9ao nao medem com a devida acuracia as previs5es 
de melhoria da eficiencia operacional e consideram constantes o teor de corte (cut-off-grade) na 
lavra eo teor de entrada na planta de beneficiamento. Na pnltica, essas variaveis nao sao estaticas 
e sim, altamente dinilmicas e se movimentam com as mudan9as do mercado e da tecnologia. 
0 principal problema desses metodos e que eles ignorarn ou nao considerarn 
caracteristicas importantes da decisao de investir, como a incerteza, a irreversibilidade e a 
possibilidade de postergar os investimentos e, por isso, podem induzir a decisoes equivocadas. 
(DIXIT & PINDYCK, 1994.) 
Essas caracteristicas - irreversibilidade, incerteza e possibilidade de adiarnento - podem 
ser sintetizadas na seguinte analogia entre a oportunidade de investimento e a opyao financeira: 
urna empresa com urna oportunidade de investimento irreversivel carrega urna opyiio de investir 
no futuro (ou de esperar); ela tern o direito - mas niio a obriga9iio - de cornprar urn ativo (o 
projeto) no futuro, a urn pre9o de exercicio (o investimento). Quando a empresa investe, ela 
exerce a op9iio e paga urn custo de oportunidade igual ao seu valor. 0 exercicio da opyao (o 
investimento) e irreversivel, mas a empresa sempre tern a possibilidade de preservar o valor de 
sua opyao ( adiar o investimento) ate que as condi9oes de mercado se tomem mais favoraveis. 
Com base na analise de investimentos em projetos de minerayiio, CAVENDER (1998), 
nao concorda com aqueles autores sobre a possibilidade de adiamento da decisao de investir -
sugerida pela teoria das opy()es - pois esse processo sup5e, implicitarnente, que os investimentos 
podem ser adiados e ate mesmo revertidos, sem nenhurna penalidade, alem do valor do tempo 
perdido dos fluxos de caixa do projeto4• Segundo argumento deste autor, tal procedimento s6 
seria verdadeiro em ensaios da Fisica. No mundo dos neg6cios, o metodo das opy()es niio 
4 No Brasil, uma grande empresa, ha cinco anos, por problemas legais, nao p&le negociar os direitos minerais de 
importante jazida de urn mineral industrial. Quando novamente decidir coloca-la venda, provavelmente obteni um 
preyo menor, devido, entre outros futores, a concentra~o da produ~o mundial em poucas empresas, algumas das 
quais ja possuem minas em opera~o pr6ximas a citada jazida. 
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considera a maioria das vantagens competitivas sustentadas pela empresa e suas competendas -
o conhecimento coletivo e as habilidades dos empregados - da empresa - e os mecanismos por 
meio dos quais elas interagem. Ha urn custo pelo atraso ou reversao, que e muito dificil de 
calcular por meio dos metodos contabeis usuais. 
Ademais, conforme acentua RAPPAPORT (1998), as mediyoes contabeis em que se 
baseiam a TIRe o Valor Presente nao proporcionam estimativas adequadas do valor real dos 
investimentos, pois esses sistemas nao levam em considerayao uma analise estrategica rigorosa, 
tratando ativos intangiveis da mesma forma que investimentos fisicos tangiveis ou, o que e pior, 
ignorando totalmente o seu valor, podendo resuhar em decisoes de investimentos miopes. 
PORTER (1986) afirma que a essencia da capacidade de decisao nao esta no calculo do 
fluxo de caixa, e sim nos nUrn.eros que o compoem e na probabilidade de se avaliar o futuro. A 
estimativa deste, por seu tumo, e urn problema delicado, que s6 pode ser resolvido com a analise 
da concorrencia e da indU:stria, que sao temas estudados pela gestao estrategica de custos. 
5.3.Adicionar a gestao estrategica a analise de investimento 
Atualmente, a avaliayao de urn investimento deve considerar a dinamica do mercado e a 
estrategia da empresa. Para isto, e exigido urn enfoque amplo, devendo incorporar o "paradigma" 
da analise de decisao, qual seja, o de levar em conta os temas estrategicos, cada urn deles 
estudado arnplamente na literatura especializada em gestao estrategica: estrutura do setor, 
posicionamento estrategico, cadeia de valor, direcionadores de custos, construyao de cenarios, 
tendo sempre como referenda a estrutura organizacional interna da empresa, sua hist6ria, suas 
inter-relayoes e as competencias que lhe dao identidade. Com a uti!izayao deste referendal, o 
investimento e seledonado tendo como foco a sua contribuiyao na arnpliayao da posiyao 
estrategica da empresa. 
5.3 .1 A visao estrategica da empresa e a analise de investimento 
As diversas abordagens de estrategia empresarial sugerem varios caminhos que as 
unidades de neg6cios podem adotar como eixo condutor (visao). A partir desse eixo, a empresa 
pode optar pelo crescimento agressivo da partidpayao no mercado a consolidayao, saida e 
liquidayao. Para simplificar, KAPLAN & NORTON (1997) e SHANK & GOVINDARAJAN, 
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(1997) sugerem apenas tres grandes objetivos: crescimento/constru9ilo; sustenta9ao/manuten9iio; 
colheita. Esses objetivos constituem urn processo continuo, da constru9ilo pura, em urn extremo, 
a colheita. Portanto, os objetivos financeiros para as empresas, em cada urna dessas tres fases, silo 
bastante diferentes. 
Os objetivos da unidade de neg6cios tarnbem influenciam na avali~ao de investimento. 
As unidades voltadas para construir tendem a enfrentar processos decis6rios em condi96es de 
incerteza relativamente mais altas do que as empresas que estao em fase de collier. As estrategias 
de construir sao aplicadas geralmente do estagio de crescimento do ciclo de vida do produto, 
enquanto as estrategias de collier sao tipicas do estagio de matur~ao/declinio do ciclo de vida do 
produto. 
As condi96es de incerteza podem ser potencializadas em unidades de neg6cios voltadas 
para construir por estarem, geralmente, em setores novos e em evolu9iio. Como o total das futias 
de mercado de todas as empresas de urn setor e de 100%, a batalha por aurnentos na particip~ao 
no mercado e urn jogo de soma zero: a escolha por urna estrategia de construir implica, para urna 
unidade empresarial, urna posi9ao de maior conflito com seus concorrentes do que urna estrategia 
de collier (UTTERBACK, 1996). 
Os objetivos financeiros na fase de crescimento enfatizariio o aurnento das vendas - em 
novos mercados e para novos clientes - gerado por novos produtos e servi9os, mantendo niveis 
de gastos adequados para o desenvolvimento de produtos e processos, sistemas, capacita9iio dos 
funcionarios e cria9ao de novos canais de marketing, vendas e distribui9iio. 
Na fase de susten~ao, os objetivos financeiros tenderao a enfatizar medidas financeiras 
tradicionais, como retorno sobre o capital empregado, a receita operacional e a margem bruta 
Projetos de investimento no estagio de sustenta9iio serilo avaliados por metodos convencionais de 
fluxo de caixa descontado e or9amento de capital. Algumas ernpresas recorrem a medidas mais 
inovadoras, como o valor econornico agregado e o valor para os acionistas. Todas essas medidas 
tern como referencial o objetivo financeiro classico - a obten9iio do rnelhor retorno sobre o 
capital investido na empresa 
Os objetivos financeiros para as empresas na fuse de collieita enfatizarao o fluxo de caixa. 
Quaisquer que sejam os investimentos, deveriio propiciar retorno financeiro certo e imediato. Os 
indicadores contabeis como o retorno sobre o investimento, o valor econornico agregado e a 
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receita operacional sao menos relevantes, visto que os grandes investimentos ja foram feitos 
nessas unidades de neg6cios. A meta niio e maxirnizar o retorno sobre o investimento, o que 
poderia levar os gerentes a procurar novas fontes de investimento, baseados em projec;oes de 
retorno futuro. Ao contrario, a meta e rnaximizar a gerac;ao de caixa em beneficio da empresa, 
como conseqiiencia de todos os investimentos feitos no passado. Nao ha praticamente nenhurna 
despesa com pesquisa e desenvolvimento ou com a ampliayao de capacidades, por causa do curto 
tempo de vida econ6mica que ainda resta as unidades de neg6cios na fase de colheita (KAPLAN 
& NORTON, op. cit.). 
0 Quadro 5.1 sintetiza as implicac;oes das diferentes abordagens de estrategia ernpresarial 
- crescimento/construc;ao; sustentac;ao/manutenc;ao; colheita- na analise de urn investimento. 
QUADROS.l 
Decisoes Estrategicas Diferentes: Implica~oes na Analise de Investimento 
Construir Manter Colher 
Formalizac;ao das Analise FCD menos formal; Analise de FCD mais 
decis6es de gasto de retorno a longo prazo formalizada; retorno a curto 
capital prazo 
Criterios para Maior enfase nos dados niio- Maior enfase nos dados 
avaliac;ao dos gastos financeiros ( fatia de fmanceiros ( eficiencia do 
de capital mercado, uso eficiente dos custo; retorno "incremental" 
recursos de pesquisa e direto em dinheiro) 
desenvolvimento, etc.) 
Taxas de retorno Relativamente baixas Relativamente altas 
almejadas 
Analise do Mais subjetiva e qualitativa Mais quantitativa e 
investimento de fmanceira 
capital 
Limites de Relativamente altos Relativamente baixos 
aprovayao do projeto 
no nivel da unidade 
de neg6cios 
Fonte: SHANK & GOVINDARAJAN, 1997. Adaptado. 
5.3.2 Efeitos do posicionamento estrategico na aniilise de investimento 
A rentabilidade de urna ernpresa e func;ao da lucratividade da industria na qual ela esta 
inserida e da sua posic;ao cornpetitiva dentro dessa indUstria. Conforme jii citado no Capitulo 4, 
PORTER (1986) considera que as forc;as biisicas que delimitam a estrutura da industria com 
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impactos sobre pr~os, custos, investimentos exigidos, e no Iongo prazo, o retorno sobre o capital 
investido e a atratividade da industria. 
Este autor identifica e define tres estrategias genericas: lideran9a no custo total, 
diferencia9lio e enfoque. Varias investigayoes te6ricas e empiricas prop5em diferentes rela9oes 
entre volume de produyao/participaylio no mercado eo retorno do investimento. PORTER (op. 
cit.) consolida os resultados dessas investiga9oes em urn grafico que delineia em uma curva em 
forma de U, as relayoes entre o volume cumulative de produyiio/participayao no mercado e o 
retorno do investimento, como mostra a Figura 5.2. 
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Figura 5.2 Estrategias Genericas e a Taxa de Retorno do Investimento 
Fonte: PORTER, 1986, modificado por WRIGHT, 1987 
5.4 Estrutura organizacional da empresa e a analise de investimento 
0 desempenho de uma empresa deve permitir-lhe a permanencia continuada no mercado e 
taxa de retorno que permita a acumulayao interna e que os custos e beneficios sejam 
contabllizados e compartilhados por todas as partes envolventes (stakeholders). PENROSE 
(1959: 11), a precursora da teoria de stakeholder5, afirma que "a empresa e uma institui{:iio 
complexa que incide na vida social e economica de varias maneiras, e que compreende 
atividades numerosas e diversas, que toma um grande numero de decisoes significativas 
5 A primazia de Penrose no estudo da empresa e suas inter-relal*s foi enfatizada por PETEILIS e WAHL, (1998). 
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injluenciadas por variados e imprevisiveis caprichos humanos, porem baseados geralmente em 
motivos racionais". 
As partes "envolventes" (stakeholders) sao - alem dos investidores, empregados, 
fornecedores e compradores- o govemo (nos tres niveis), a comunidade local, a familia dos 
empregados e todos aqueles que possam ser de alguma forma afetados pelo empreendimento 
como urn resultado dos impactos sociais, econ6micos ou ambientais. empresa, constituindo urn 
complexo fluxo de intera~oes de milo dupla, como pode ser visto na Figura 5.3, que apresenta os 
principais fatores e suas inter-rela~oes. 
Governo 
Tres niveis 
Empreendedores Recursos -j~- H~ 
- :;::- ~--Inter-re~ Inter.rel~ InteNelai;Oes InteNe~ 
I:·:f~ Interwre!~ 
Inmr-rela9Qes Clientes e ~ -:.,,= __ ,,_ Empresa e Consumidores 
Finais 
~/ ~= 
==Jl_ lnter-rela¢es ==::= Concorrentes Indiretos F ornecedores 
( Substitutos) --rel- !::~= 
Concorrentes 
Atuais e Entrantes 
De ---+ Para 
Figura 5.3 A Empresa e as Partes Envolventes: Possiveis Inter-rela4;oes 
Fonte:AZINGER, (1998). Adaptado 
Note-se que as partes envolventes tambem provocam impactos sobre o desempenho da da 
empresa, constituindo urn complexo fluxo de inter~oes de milo dupla, como pode ser visto na 
Figur5.3 que apresenta os principais fatores e suas inter-re~oes. 
Desse modo, o desempenho de urna empresa e influenciado por urna variedade de fatores: 
externos e internos. No processo decis6rio devem ser considerados estes fatores estrategicos, 
desde o estabelecimento dos objetivos ate a defini~iio da atividade: os varios fatores externos 
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delimitam a estrutura da industria na qual a empresa esta inserida, com impactos sobre preyos, 
custos, investimentos exigidos e, no Iongo prazo, o retorno sobre o capital investido e a 
atratividade da industria. No que se refere as variaveis, e imprescindivel analisar a estrutura de 
mercado em termos de concentra9ii.o, diferencia9ii.o de produtos, caracteristicas da demanda, 
formas de concorrencia, atual e potencial. Os principais fatores extemos foram estudados no 
Capitulo 4, item 4.3.1. 
Os fatores intemos que influenciam o desempenho da empresa podem ser agregados em 
quatro grandes grupos: estrutura administrativa ( dirigentes, funcionarios e "'terceiros" que 
trabalham no interior da empresa); estrutura operacional (localizayao, equipamentos, instala9oes 
e layout); estrutura financeira (sistemas de custos, composi9ii.O do capital- fixo e giro -; estrutura 
de marketing (produto, qualidade, pre9o, canais de divulga9ii.o e de distribui9iio, atendimento pre 
e p6s-venda aos clientes).A estrutura organizacional interna ocupa Iugar central no conjunto de 
fatores que podem explicar o desempenho da empresa. A configura9ii.o dessa estrutura expressa 
urn conjunto de decisOes dos diversos agentes que nela interagem, vale dizer, no nucleo dessa 
configUTa9ii.o estii.o pessoas e suas competencias (ver Figura 5.4). 
Estrutura 
Fiuanceira 
Estrutura da Empresa 
strutura 
Administrativa 
.;::.=:::i Competencias 
Estrutura 
de 
Marketing 
Estrutura 
Operaciona 
Figura 5.4 Fatores Internos que Influenciam o Desempenho da Empresa 
Fonte:SOUZA & COELHO. 2000. 
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E assim que PENROSE, (1959) define a empresa como urn conjunto de rela.;:oes. 
Defini.;:ao essa que, por sua densidade e atualidade, e retornada por HAMEL & PRAHALAD 
(1995), ao afirrnarern que a empresa deve ser ana!isada como urn conjunto de cornpetencias. 
0 sucesso operacional de urn ernpreendimento, por rnais que tenha sido bern planejado e 
irnplantado corn excelentes equiparnentos, dependera, ern ultima instancia, das cornpetencias, 
experiencias, aprendizagern e produtividade acurnuladas de seus recursos hurnanos pela 
qualidade dos servi.;:os deles derivados. Urn prornissor e bern planejado ernpreendimento podeni 
ter seu sucesso bastante cornprornetido por urn ruinoso gerenciarnento ou pela insuficiente 
experiencia e -inadequadas cornpetencias das pessoas ern posi.;:oes-chave. Por outro !ado, urn 
ernpreendimento de alto risco e grandes incertezas pode ser bern sucedido gra<;:as a urn born 
gerenciarnento e a qualifica.;:ao de seus recursos hurnanos (BEHRENS & HA WRANEK, 1991 ). 
Afinal, "a necessidade de desenvolver novas competencias, antecipando os 
desenvo1vimentos futuros, e urn elernento importante para o sucesso de urn neg6cio a Iongo 
prazo" ... Esse conceito de cornpetencia e critico para a sobrevivencia de todas as ernpresas a 
rnedida que e1as se depararn corn rnudan.;:as tecnol6gicas incrernentais e descontfnuas 
(UTIERBACK. op. cit.). 
SAULMAN (1997) observa que anillises adequadas de investimento devern considerar 
pessoas, oportunidades e contexto como alvos rn6veis. Os tres fatores ( e a rela.;:iio entre eles) 
rnudarn corn o tempo a rnedida que a ernpresa arnadurece; portanto, todo projeto precisa focalizar 
os aspectos dinfunicos do processo empresarial. 
KAPLAN & NORTON (1997), desenvolverarn urn novo enfoque de avalia.;:ao, 
denorninado Balanced Scored, no qual sao considerados de modo explicito ternas e preocupa.;:oes 
estrategicas, levando ern conta, de forma equilibrada, quatro perspectivas: a financeira, a do 
cliente, a dos processos intemos da empresa e a do aprendizado e crescimento 
Segundo HAMEL & PRAHALAD (op. cit.), na tornada de decisao, os agentes na ernpresa 
precisarn estar aptos a reconhecer onde estiio as novas oportunidades e ser capazes de prever, 
corn as lirnita.;:oes de urn contexto de incerteza, as necessidades constanternente rnutaveis dos 
clientes. Para isso, e necessaria que sejarn feitos investimentos constantes na cria<;:iio de novas 
cornpetencias. 
A anillise de investimentos de novas unidades deve tarnbern levar ern conta se as 
cornpetencias atuais da ernpresa podern ser repartidas para implernenta<;:iio dos atuais e dos novos 
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empreendimentos sem afetar a competitividade dos empreendimentos atuais6• Deve-se ressaltar 
que as competencias que criam uma vantagem competitiva sustentavel sao construidas ao longo 
do tempo atraves de uma sequencia de investimentos em instalac;:oes fisicas, conhecimento 
tecnol6gico e, principalmente, nas pessoas. 
5.5 Cenarios da industria de feldspato no Brasil e a analise de investimento 
Para desenhar-se os cenarios proviiveis da estrutura industrial do feldspato deve-se 
levantar os principals fatores de incerteza para o segmento, que deveriio ser utilizados tendo 
como referenda as forc;:as competitivas do mercado. 
Com relac;:iio as amea9as a entrada, as tarefas dizem respeito a: prever urn proviivel 
aumento de oferta dos bens minerals com a entrada de novos projetos, tanto de feldspato como de 
substitutes; dimensionar a provavel escala minima de produc;:iio, que permita alcanc;:ar o binomio 
pre9o-qualidade competitive, em face a tendencia de "equalizac;:iio" de prec;:os - nacionais e 
internacionais; avaliar a tendencia dos custos de frete levando em conta (dentre outros): o 
aumento do custo do petr6leo, a desregulamentac;:iio portuiiria, as taxas de pediigio no frete 
rodoviiirio, etc.; avaliar as tendencias quanto as restric;:oes ambientals relativas a produc;:iio 
-lavra/beneficiamento e a reciclagem. 
No que tange ao papel de compradores e fomecedores nos cenarios esperados, a avaliayiio 
deve considerar as seguintes tendencias: demanda do segmento vidreiro, face aos seus 
substitutes; demandas internas e externas dos segmentos de revestimentos cerfunicos e de louc;:as 
sanitarias; polftica dos compradores com relac;:ao a verticalizac;:iio para triis; prec;:os dos principais 
equipamentos e outros insumos. 
A avaliayiio dos contomos esperados para a rivalidade deve privilegiar: comportamento 
esperado dos concorrentes tradicionais diante do provavel aumento da oferta, devido a entrantes e 
a ampliac;:oes; entrada de empresas multinacionais no segmento brasileiro de rochas feldspiiticas -
tanto na produc;:iio quanto na importayiio; proviiveis aquisiyoes/fusoes. 
0 papel esperado dos substitutes deve considerar, principalmente, as tendencias de 
aumento de consumo: de rochas graniticas, fonolitos e nefelina sienito, nos varios segmentos 
6 Uma grande empresa brasileira produtora de revestimentos cerfunicos resolveu adiar a implanta¢o de dois novos 
empreendimentos, para os quais ja tern financiamentos, atraves de bancos de desenvolvimento nacionais e 
internacional, por verificar que nao possuia urn "estoque" de competencias para opera-los, alem dos atuais. 
Atualmente esta treinando novas pessoas. 
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cerfunicos - ai incluido o de vidros; da esc6ria de alto forno e dos cacos de vidro no segmento de 
vidros - cujo consurno deveni ser ampliado pelo agus;amento das restris;oes ambientais. 
Alem das tradicionais fors;as competitivas, a construs;iio de cenarios deve reservar urn 
espas;o consideravel para a avaliayiio dos efeitos de possiveis politicas governamentais gerais e 
especificas para o setor e tentar dimensionar os impactos de novas tecnologias. Com relas;iio as 
politicas governamentais, cabe avaliar, no minimo: uma provavel maior ou menor abertura da 
economia; a tendencia das taxas de juros; provaveis ( des)valorizas:oes do real e decisoes relativas 
a ( re )distribuis;iio de renda. 
No caso especifico do segmento de feldspato, a avalias;iio de tendencias e impactos de 
novas tecnologias deve considerar: a tendencia de diminuis;iio em peso de materia-prima por 
unidade de produto nos diversos segmentos cerfunicos, principalmente e de vidros; novas tecnicas 
de biolixiviayiio para eliminas;iio de ferro de diversas rochas, por exemplo, o filito; 
aproveitamento do feldspato como subproduto, como e o caso da areia feldspatica; novas tecnicas 
de aproveitamento de rejeitos de mineras;iio e siderurgico em substituis;iio ao feldspato. 
Conforrne foi detalhado no Capitulo 4, para a construs;iio de cenarios especificos, como o 
mais provavel ou o pessimista, deve-se identificar as restris;oes surgidas de fors;as con:flitantes na 
situayiio atual. Como ilustrayiio, vale considerar algumas restris;oes que possam provocar urn 
cenario pessimista no segmento de feldspato: os compradores verticalizam para tras, por meio de 
grande unidades de produs;iio de urn substituto - por exemplo, o nefelina sienito ou a areia 
feldspatica7- dentro das especificas;oes internacionais de qualidade e pres;o competitivo; o 
govemo revaloriza o real, a taxa de juros volta ao patamar de 45% a.a, as rodovias federais sao 
totalmente privatizadas, com conseqiiente cobrans;a de pedagio e o barril de petr6leo atinge U$ 
50.00; a nova legislayiio ambiental estabelece que a reciclagem das embalagens de vidro deve 
atingir, no minimo 75%, e ampliam-se as normas de segurans;a para moagem e manuseio de 
feldspato, devido ao alto teor de silica livre. 
Se esses fatos ocorrerem simultaneamente, ter-se-a urn ambiente hostil no qual 
concorrentes tradicionais - as PEs - entrariam inicialmente em guerra de preyos; haveria urn 
retorno as importayoes; o aurnento dos combustiveis provocaria uma acelerada e radical 
regionalizayiio da produs:iio de rochas feldspaticas. Nessa situas;iio, as GEs dominariam o 
7 Como ja citado, os maiores consumidores de feldspato do segmento vidreiro- Saint Gobain e Cisper- tern projetos 
para implanta(:iio de empreendimentos para produ(:iio desses substitutos a curto e medio prazo. 
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mercado, visto que possuem recursos pr6prios e facil acesso a recursos financeiros de terceiros, 
condiyoes tecnicas mais favoraveis, alem de deterem urna grande parcela do mercado 
consurnidor. Esse cenario, associado as assirnetrias que fragilizam as PEs, levaria foryosamente a 
excluslio de quase todas as PEs do segmento, configurando urn quadro de concentrayao absoluta. 
A avaliayao dos irnpactos previstos em cada urn dos cenarios para o segmento de 
feldspato sobre a taxa de retorno das PEs, gera reflexoes que deveriam compor a base de escolhas 
das estrategias a serem seguidas em face do ambiente hostil retratado. 0 comportamento das 
variaveis que compoem a taxa de retorno- P, q, CV e CF- no contexto dos cenarios desenhados, 
sinaliza posiyao de rentabilidade das empresas que concorrem nesses cenarios. 
Se nao for atingida a "sintonia fina" entre as condiyoes internas da empresa (que explicam 
em boa parte a particular estrutura de custos da empresa, afetada tambem pelas caracteristicas 
estruturais do mercado) e as exigencias/especificidades do mercado, os esforyos traduzidos em 
custos de produyao associados a urn determinado produto podem ficar cristalizados 
( esterilizados) no interior da empresa; do ponto de vista do mercado, nllo serllo reconhecidos, 
terao sido inuteis, nao gerarao valor, nao resultarao em receita, comprometendo a taxa de retorno, 
a recuperayllo e multiplicayao do capital, a continuidade e o crescirnento da empresa. 
No ambito da empresa, a taxa de retorno e, usualmente, a referenda para a 
recuperayao/ampliayao do capital investido. A esse respeito LORINO (1992), afirma que a taxa 
de retorno fomece urn modelo de representayao economica de urna empresa, permitindo aos 
dirigentes coordenar e conduzir as atividades economicas. 
Essa taxa expressa o resultado de dois componentes: urn diz respeito a margem de lucro -
desempenho tendo como base as receitas totais vis-a-vis os custos totais; o outro diz respeito a 
rotayao do capital - desempenho das receitas vis-a-vis o capital total investido (fum e de giro). 
Esse indicador pode ser visto como urna combinayao de dois indicadores de eficiencia - a 
margem liquida (lucro liquido sobre receita) eo giro dos ativos (fixos e circulantes). 
Taxa de retorno = Lucro 
Ktotal investido 
Lucro = RT- CT 
onde RT=P.qeCT=CV+CF 
No denominador sao, norrnalmente, considerados os investirnentos com equipamentos, 
rnaterias-primas, terrenos, obras de infra•estrutura, bern como outros bens comercializados com 
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pre;;:os definidos pelo mercado, como licen;;:as, programas de informatica, direitos minerarios, 
marcas8• 
0 dirnensionamento do nurnerador- os beneficios futuros, isto e o faturamento liquido -, 
e mais dificil do que o do denominador. Essa maior dificuldade deve-se ao fato de que o 
faturamento futuro e calculado em fun;;:iio de previsoes do potencial da demanda e dos preyos que 
sao estatisticamente projetados considerando-se que o mundo no futuro sera muito parecido com . 
o de hoje, com todas as limitayoes advindas de urn contexto de incerteza (HAMEL & 
PRAHALAD, op. cit.). Porem, o futuro niio e previsivel, nem estavel, comportando-se como urn 
alvo move!. Assim, nenhurna proje;;:ao correta pode ser deduzida a partir do cornportamento 
passado, nem do esperado para o futuro. 0 principal aspecto do processo decis6rio e a incerteza, 
juntamente com a certeza de que alguma mudan;;:a ocorrera (PORTER, 1986). 
A entrada de grandes unidades de produ;;:iio - de feldspato de pegrnatito e de seus 
substitutos - , a volta das irnportayoes -com a presen;;:a de firmas europeias, norte-americanas e 
argentinas - e urna rnaior utilizayiio de rnateriais reciclados provocariio a redu;;:iio dos pre;;:os e 
dirninui;;:ao da fatia de mercado das PEs. 
Os pre;;:os dos produtos refletem as condi;;:oes estruturais do mercado, portanto, estiio, em 
grande parte, fora do ambito das decisoes internas da empresa. 0 mesmo acontece com a 
quantidade vendida, que depende de decis6es de cornpra dos consurnidores. Ou seja, a quantidade 
vendida por urna empresa expressa o fato deter sido a "escolhida" (a selecionada) no processo 
decis6rio dos cornpradores (for;;:as cornpetitivas). 
Sendo assim, e crucial dedicar aten;;:iio especial a analise das condi;;:oes estruturais do 
mercado, particularmente as relativas ao grupo estrategico no qual a empresa se insere. Os 
dirigentes poderiio entiio tomar decisoes estrategicas mais fundamentadas quanto a: sele;;:iio de 
clientes por segmentos de mercado, identificayiio de tendencias, ser pioneiro em nichos, defini;;:ao 
do produto, etc. Com isso, adquirem urna certa margem de manobra na defini;;:iio de preyos. Essa 
margem de manobra depende tambem das estruturas organizacionais e da estrutura de custos da 
empresa 
A redu;;:ao dos preyos e das quantidades dos produtos tera reflexos nos custos variaveis 
(CV) e nos custos fixos (CF). A estrutura organizacional da empresa de algurna forma aparece 
8 Porem, como aponta LORJNO (op. cit.), ao conceito "moderno" de investimento deve ser adicionada a dimensao 
organizacional, que possui varias denominayiies: investimento imaterial, investimento intelectual, investimento 
humano, ou seja, os ativos intangiveis. 
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refletida nos custos fixos (que incluem tambem, a tecnologia). Ja com rela9iio aos custos 
variaveis - os relativos a materias-primas e insumos em geral - as PEs, sobre parte deles, 
tambem tern pouca margem de manobra. Os custo de miio-de-obra aparentemente siio mais 
facilmente manobrados, mas as tentativas de reduzi-los tern implicayoes na qualidade dos 
produtos, na perda de espayo de mercado, na rotatividade da miio-de-obra e, eventualmente, 
custos adicionais (processos trabalhistas). 
0 aumento do custo do petr6leo ira se refletir nos custos variaveis de fabrica9iio, nas 
materias-primas e na entrega dos produtos finais, conduzindo, eventualmente, a uma 
regionaliza9iio do segmento de feldspato. 
0 aumento da taxa de juros devera pressionar, por meio da eleva9iio dos custos 
fmanceiros, a rentabilidade, com uma dada intensidade, niio passive! de enfrentamento apenas 
pelo aumento da eficiencia e da produtividade. As caracteristicas tecnol6gicas niio permitem 
contrabalan9ar esse aumento e provavelmente sequer seriio suficientes para atender as novas 
normas de seguran9a para moagem de feldspato (normas relativas a prote9iio quanto a silica 
livre). 
A empresa que tiver construido cenarios e, portanto, avaliado as implical(iies das 
provaveis mudan9as estara mais preparada para responder rapidamente; sera afetada com menos 
intensidade, pois tera estrategias de resposta melhores do que as daquelas concorrentes que niio 
construiram cenarios. 
Diante do quadro detalhado pelos cenarios, a redu9iio da vulnerabilidade das PEs do 
segmento de feldspato requer a formula9iio de estrategias e a constru9iio de diferenciais 
competitivos fundamentados em: vantagens de localizal(iio - para diminuir a desvantagem de 
custo de produ9iio, que sera contrabalan9ado pelo menor custo de frete; alta qualidade do 
feldspato de pegmatito - para segmentos ceriimicos especificos; inser9iio em segmentos de 
servi9os diferenciados - atividades de beneficiamento a serem terceirizadas pelos consumidores, 
moagens especiais, prestal(iio de assistencia tecnicalvendas/represental(iio as pequenas empresas 
remanescentes e a cria9iio de centrais de materia-prima - visando criar economia de aglomeral(iio 
e eficiencia coletiva nas proximidades de p6los ceriimicos. 
Para as empresas inseridas em mercados correspondentes a atividade-base, onde niio haja 
perspectivas de arnplial(oes (satura9iio, estagnal(iio, baixa rentabilidade, etc.) ou que enfrentem a 
reduyiio do valor de algumas de suas competencias estrategicas, em conseqiiencia da 
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reestnrturayao industrial, a revisao das atividades internas adquire uma importancia crucial. A 
diversificayao para novas e distintas atividades transforrna-se em uma imposi9ao. As estrategias e 
a96es deveriam ser a retirada/redw;:ao das atividades atuais, em paralelo a 
identificayao/explorayao de oportunidades diversificadas em novas e distintas atividades. 
5. 6 V antagens e limitas:oes da gestao estrategica na aruilise de investimento 
Em urn tempo de acentuadas e crescentes mudan9as economicas, tecnol6gicas, ecol6gicas 
e politicas, o sucesso e a sobrevivencia de urn empreendimento dependem cada vez mais de se 
tomarem decisoes a partir de urn amplo e complexo leque de variaveis. Os metodos de avalial(ao 
tradicionais nem sempre possibilitam capturar os possiveis efeitos das constantes mudan9as do 
ambiente, tanto dentro quanto fora da empresa, fazendo com que a maioria das decisoes 
empresariais seja tomada sem urn completo conhecimento do futuro, devido ao caritter estittico e 
restrito dessas metodologias. 
Os metodos de avalia'(iio tradicionais de analise de investimento, geralmente, nao 
consideram devidamente os custos, beneficios e efeitos indiretos como, por exemplo, os custos 
para ultrapassar as barreiras estruturais de entrada; os efeitos que a entrada de urn novo 
investimento ou de urn aurnento de capacidade provocam no equilibrio da oferta!demanda da 
indUstria; as oportunidades de aprendizagem que acompanham cada investimento e a difusiio de 
novas tecnologias. 
Embora os metodos tradicionais possarn ser uteis e apropriados na avaliayao de 
empreendimentos seguros - atualmente quase inexistentes - com geral(ao de fluxos de caixa 
previsiveis, eles fa1ham na avaliayao de neg6cios com significativas oportunidades de 
crescimento ou com recursos intangiveis. Esses metodos niio conseguem capturar o valor da 
flexibilidade introduzida pelas respostas gerenciais aos eventos extemos ao projeto, nao medem 
com a devida acuritcia as previsoes de melhoria da eficiencia operacional e consideram como 
constantes vitrios parfun.etros tecnicos, quando, na prittica, essas variaveis nao sao estaticas e sim, 
altamente diniimicas e se movimentam com as mudanyas do mercado e da tecnologia. 
A esse respeito vale recorrer a UTTERBACK (op. cit.) quando afirma que "as empresas 
que niio siio capazes de fazer a transir;iio em direr;iio a uma inovar;iio de processo maior estiio 
impossibilitadas de concorrer efetivamente, e freqiientemente jracassam. Aquelas que possuem 
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recursos especiais podem se associar, com sucesso, aquelas que, no final, se tornariio as 
empresas dominantes. Em geral, a incapacidade de mudar a estrutura e as praticas 
organizacionais logo em seguida a evoluriio tecnologica do setor e uma importantissima causa 
de fracasso ". 
A incapacidade de estimular o aprendizado e absorver novas competencias apegando-se 
ao etemo "sempre deu certo desta maneira para que arriscar?" (argurnento muito ouvido em 
empresas para justificar a aversao a m~as) tarnbem pode representar urn freio insuportlivel 
para o deslanchar de urn novo projeto, assim que ele sai da mesa de projeto e vai para a realidade 
operacional e organizacional da empresa. Vale lembrar o exemplo da General Eletric que 
somente depois de construir uma nova fiibrica, em outro local, contratando pessoas 
completarnente novas, e que conseguiu, finalrnente, produzir transistores ( citado por 
UTTERBACK, op. cit.). 
A identificac;ao e o estabelecimento de cooperac;ao com outros agentes, por meio de 
coalizao estrategica, deveni beneficiar fortemente todos os integrantes. E crucial buscar sinergias 
que se expressem pela complementaridade industrial e comercial das atividades e que se efetivem 
na concentrac;ao de recursos financeiros (mas nao s6) em objetivos precisos, tendo como niicleo a 
pol.arizac;ao do crescimento da empresa em tomo de sua atividade principal. 
Assim como urn conjunto mal articulado de relac;oes - com agentes intemos e extemos a 
empresa - pode a:mrinar urn empreendimento/investimento, por mais viavel que seja no papel, a 
nao considerac;ao de futuros custos arnbientais pode tornar urn projeto muito lucrativo urn peso 
insuportlivel para a organi.zac;ao como urn todo. 
Sao evidentes, portanto, as vantagens de adoc;ao de uma metodologia sistemica de 
avaliac;ao de investimentos, o que s6 sera possivel com a incorporac;ao dos conceitos de gestao 
estrategiea e de desenvolvimento sustentavel, que ligarn de forma efetiva as atividades intemas 
da empresa como ambiente extemo, ambos em constantes mutac;Qes e centralizados em uma 
complexa rede de interac;oes. 
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CONSIDERA<;OES FINAlS 
0 trabalho possibilitou urn born conhecimento da estrutura da industria de feldspato no 
Brasil. A amostra obtida pela aplicayao de questiom\rios e visitas tecnicas em 57 empresas e 
entidades- consumidoras (17), produtoras (13), de substitutes (5), entrantes (17) e fomecedoras 
(5) - e bastante representativa e possibilita o estabelecimento de inferencias sobre o 
comportamento deste importante insumo das industrias de vidro e cerfunicas. 
A metodologia aplicada - com obten9ao de dados primaries sobre o universe estudado -
permitiu a constru\)ao de matrizes contendo as for9as basicas que delimitam a estrutura da 
industria de feldspato- tendo como referenda o modele de PORTER (1986),- e as principals 
estrategias das empresas. 
As estatisticas coletadas indicam que essa industria produz cerca de 350.000 t/ano de 
feldspato, das quais cerca de 200.000 t/ano sao beneficiadas pelas empresas de minera9ao 
pesquisadas, gerando urn valor agregado de cerca de US$ 25 milhoes/ano. Alem desses valores, 
essa industria fomece a jusante para as industrias de vidro e cerfunicas - revestimentos, lou9as 
sanitfuias e colorificios -, que apresentaram no seu conjunto, em 2000, urn faturamento de cerca 
de US$ 5 bilhoes/ano. Isso representa quase 1% do produto interne brute brasileiro. 
Tais indt!strias consurnidoras desempenham urn papel de extrema importllncia no 
consume dos minerals industrials, principalmente pelo volume e pela variedade dessas 
substllncias minerals utilizadas. 
Urn aspecto que tern preocupado as empresas consurnidoras no Brasil e o do custo das 
materias-primas, que apresentam pre9os, em geral, maiores que os praticados no exterior, ja que 
sua participa9ao na composi9ao dos custos dos produtos de vidro e cerfunicos e significativa. 
Estas industrias apresentam perspectivas de crescimento, notadamente o segmento de 
revestimentos ceramicos (devido principalmente ao aumento da produ9ao de porcelanatos), ode 
vidros e o de colorificios. Espera-se que, essa expansao seja acompanhada de uma 
desconcentra9ao regional, para atendimento do crescente mercado domestico e a continuidade da 
amplia9ao das exportayoes. 
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0 suprimento de materias-primas minerais desses segmentos vern sofrendo varias 
transforma~oes, principalmente a partir do inicio da decada de 90, devido aos seguintes fatores 
desencadeadores: nas empresas consumidoras de maior porte, a receita obtida com as expo~es 
e com a venda a clientes de alto poder aquisitivo vern aumentando sua participa~iio na receita 
total; as exigencias de usuarios finais por produtos com melhor qualidade e com custos 
compativeis; o impacto da abertura comercial no desempenho da empresa devido a presen~ de 
produtos importados; tendencia a verticaliz~iio para traz da produ~1io de rnaterias-primas 
minerais, principalmente na indUstria de vidro. Nessa indUstria, observa-se urna tendencia a 
verticaliza~iio da produ~iio de feldspato e de seus substitutos. 
Tais transfurma~oes, deveriio afetar, com maior enfase, o segmento produtor de feldspato 
que devera se reestruturar- a rnedio prazo -para atender principalmente, o aumento significativo 
da demanda por fundentes cerfunicos destinados aos porcelanatos e aos colorificios, dentre 
outras. 
Visando ampliar a investiga~o sobre a reestrntura.;iio em andamento na industria de 
feldspato no Brasil e seus reflexos nas pequenas empresas -PEs-, fui efetuado urn estudo sobre 
a previsiio da dernanda desse bern mineral no medio e Iongo prazo. Constatou-se que a dernanda 
de feldspato, no cenario pessimista, com o aumento de 1 00/o a.a., na produ.;1io de porcelanato, sera 
de 424 milt, ern 2005, ou seja, quase o dobro da observada em 1999, que foi de 227 milt. 
Grandes empresas de mine~iio estiio fazendo estudos de viabilidade para imp~ de 
novos empreendimentos, tanto para produ.;1io de feldspato como de substitutos - areia feldspatica 
e nefelina sienito. 
Todos os indicadores apontarn para uma conce~iio da produ.;iio com as seguintes 
conseqiiencias: exclusiio da maioria das PEs e a provavel cria.;iio de urn mercado com 
caracteristicas de oligop61io, fato que ja vern ocorrendo no mercado de areia para vidro. 
Os provaveis ~os dessa reestrutur~iio serao: regionaliza.;iio da produ.;iio, visando a 
diminui~o dos custos de frete; menor custo de produ.;iio atraves de maior escala de produ.;iio e 
internaliza.;iio de tecnologia que possibilite obter qualidade e pre.;os equivalentes aos praticados 
em nivel mundiaL Como conseqiiencia, a estrutura setorial ficara mais concentrada, com a saida 
de varias empresas do mercado, principalmente as de menor porte e mais frageis. 
As PEs produtoras de materias-primas cerilrnicas, principalmente aquelas produtoras de 
feldspato, niio estiio preparadas para a formula.;iio de estrategias e a constru.;iio de diferenciais 
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competitivos para enfrentar o novo ambiente, em continua transforma~ao. 
Visando capacitar estas PEs desenvolveu-se, neste trabalho, uma metodologia que 
incorpora os conceitos de gestao estrategica de custos a tomada de decisao em empreendimentos 
de PEs de minerals industriais. Considerou-se que, para desenhar-se os ceru\rios provaveis da 
nova estrutura industrial do feldspato deve-se levantar os principais fatores de incerteza para o 
segmento, que deverao ser utilizados tomando como referencia as forvas cornpetitivas desta 
industria. 
Com relavao a ameava representada pelas entrantes, as tarefas dizem respeito a: prever urn 
provavel aurnento de oferta dos hens minerais com a entrada de novos projetos, tanto de feldspato 
como de substitutos; dimensionar a provavel escala minima de produvao, que permita alcanvar o 
binomio prevo-qualidade cornpetitivo, em face a tendencia de "equalizavao" de prevos -
nacionais e internacionais; avaliar a tendencia dos custos de frete levando em conta, dentre 
outros: o aurnento do custo do petr6leo, a desregulamentavao portuaria e as taxas de pedagio no 
frete rodoviario; avaliar as tendencias quanto ao desenvolvimento sustentavel e as restri\)Oes 
ambientais relativas a produvao - lavralbeneficiamento de feldspato e a reciclagem. 
No que tange ao papel de cornpradores e fomecedores nos ceru\rios esperados, a avaliavao 
deve considerar as seguintes tendencias: demanda do segmento vidreiro, face os seus substitutos; 
demandas intemas e externas dos segmentos de revestimentos cerfunicos e de louvas sanitarias; 
politica dos cornpradores com relavao a verticalizavao para tras; prevos dos principais 
equipamentos e outros insumos. 
A avaliavao dos contomos esperados para a rivalidade deve privilegiar: comportamento 
esperado dos concorrentes tradicionais diante do provavel aumento da oferta, devido a entrantes e 
a ampliavoes; entrada de empresas multinacionais no segmento brasileiro de feldspato - tanto na 
produvao quanto na impo~o; provaveis aquisivoes/fuooes. 
0 papel esperado dos substitutos deve considerar, principalmente, as tendencias de 
aumento de consumo: de rochas graniticas e nefelina sienito, nos varios segmentos cerfunicos- ai 
incluido o de vidros; da esc6ria de alto forno e dos cacos de vidro, cujo consumo de vera ser 
ampliado pelo aguvamento das restrivoes ambientais. 
Alem das tradicionais forvas competitivas, a construvao de ceruirios deve reservar urn 
espavo consideravel para a avaliavao dos efeitos de possiveis politicas govemamentais gerais e 
especificas para o setor e tentar dimensionar os impactos de novas tecnologias. 
175 
Com relaylio as politicas governamentais, cabe avaliar; no minimo: uma provavel maior 
ou menor abertura da economia; a tendencia das taxas de juros; provaveis (des)valori.zayoes do 
real e decis5es relativas a (re)distribuis:ao de renda. 
No caso especifico do segmento de feldspato, a avalias:ao de tendencias e impactos de 
novas tecnologias deve considerar: a tendencia de diminuiyiio em peso de materia-prima por 
unidade de produto nos diversos segmentos cerilmicos, principalmente o de vidros; novas 
tecnicas de biolixiviayao para eliminas:ao de ferro de diversas rochas; aproveitamento do 
feldspato como subproduto, como e o caso da areia feldspatica; novas tecnicas de aproveitamento 
de rejeitos de mineras:ao e siderurgico em substituis:ao ao feldspato. 
A construyiio de cenarios especificos, tais como o mais provavel ou o pessimista, deve 
identificar as restris:oes surgidas de fors:as conflitantes na situas:ao atual. A avaliaylio dos 
impactos previstos, em cada urn dos cenarios para o segmento de feldspato, sobre a taxa de 
retorno das PEs, gera reflexoes que deveriam compor a base de escolhas das estrategias a serem 
seguidas em face do ambiente hostil retratado. 
A reduylio da vulnerabilidade das atuais empresas produtoras do segmento de feldspato, 
constituidas na sua maioria de PEs, requer a formulas:ao de estrategias e a construs:ao de 
diferenciais competitivos fundamentadas em: vantagens de localizas:ao - para diminuir a 
desvantagem de custo de produyiio, que sera contrabalans:ado pelo menor custo de frete -; alta 
qualidade do feldspato de pegmatito para segmentos cerilmicos especificos; insers:ao em 
segmentos de servis:os diferenciados - atividades de beneficiamento a serem terceirizadas pelas 
consurnidoras, moagens especiais, prestayao de assistencia tecnica!representaylio as pequenas 
empresas remanescentes e a criaylio de centrals de materia-prima- visando criar economia de 
aglomerayiio e eficiencia coletiva- nas proximidades de p6los cerilmicos formados por micro e 
pequenas empresas. A vulnerabilidade das PEs poderia ser tambem mitigada, com a 
implementayiio efetiva das politicas governamentais indicadas em varios docurnentos oficiais. 
A avaliayiio de investimentos, diante das referidas transformayoes do mundo dos 
neg6cios, no qual e inerente a convivencia com a incerteza, principalmente ap6s a decada de 70, 
nlio pode calcar-se em metodologias que utilizam previsoes que consideram que o mundo do 
futuro sera parecido como de hoje. 
Atualmente, a avaliaylio de urn investimento deve considerar a dinilmica do mercado e a 
estrategia da empresa. Para isso deve levar em conta os temas da gestlio estrategica, tendo sempre 
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como referi\ncia a estrutura organizacional interna da empresa, sua hist6ria, suas inter-rel~oes e 
as competi\ncias que !he diio identidade. Ao lidar com esses :fatores objeto da analise estrategica 
de investimento, os dirigentes poderao tomar decisoes rnais fundamentadas. 
A utilizaviio da metodologia de analise de investimento sugerida para empresas de 
pequeno porte - PEs - requer que os tomadores de decisiio entendam as mudanyas, e seus efeitos, 
como integrantes necessarios do rol de fatores a analisar. 
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ANEXOI 
Questiomirios aplicados as empresas produtoras e aos consumidores 
1. Produtores de feldspato de pegmatito, de su bstitutos e potenciais entrantes 
2. Consumidores 
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Questiomirio para empresas produtoras 
de feldspato de pegmatito, de substitutos e potenciais entrantes 
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS 
INSTITUTO DE GEOCIENCIAS 
DEPARTAMENTO DE POLITICA E ADMINISTRAC::AO DE RECURSOS MINERAlS 
ROTEffiO DE ENTREVISTAS 
1. IDENTIFICAC::AO DA EMPRESA PRODUTORA 
Nome 
Endere9o 
Fone 
Fax 
Email 
Data de funda9iio 
Capital Nacional: % Estrangeiro: % 
No. Funcionarios Operacional I Administrativo ITecnico I Total 
Faturamento 
Pessoa entrevistada 
Cargo 
2. TIPO DE EMPRESA DE MINERAC::AO (Para cornplernentar as inforrnayoes vide anexo 1) 
a) Pesquisa Mineral [ ] 
b) Ern irnplantayao [ ] 
c) Lavra [ ] 
d) Beneficiamento [ ] 
e) Lavra e beneficiamento [ ] 
3. OBJETIVOS GERAIS DA EMPRESA 
Listar os principais objetivos da ernpresa. Indicar o grau de irnportiincia de cada 
urna dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco Irnportante e, 5 = Extrernamente Irnportante. 
Lucro liquido ern 5 anos [ ] 
Crescirnento das taxas de venda [ ] 
Reten9iio do pessoal chave [ ] 
Satisfayao/rnotivayao dos ernpregados [ ] 
Retorno do investirnento ern urn ano [ ] 
Penetra9iio no rnercado [ ] 
Menor custo ern rela<;iio aos cornpetidores [ ] 
Crescirnentos de ativos e reservas [ ] 
Cuidados corn o rneio ambiente [ ] 
Arnpliar poder de rnercado [ ] 
Outros [ ] 
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4. ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA 
Listar os principais elementos na estrategia competitiva da empresa. Indicar o grau de 
importilncia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco Importante e, 5 = Extremamente 
Important e. 
Assistencia tecnica pos venda [ ] 
Operar eficientemente [ ] 
Controle de qualidade dos produtos [ ] 
T reinamento de pessoal [ ] 
Preyos competitivos [ ] 
Desenvolver e melhorar os produtos atuais [ ] 
Pesquisar novas jazidas [ ] 
Minimizar o uso de financiamento [ ] 
Atender a mercados geograficos [ ] 
Produtos de alto preyo para segmentos de mercado [ ] 
Previsao do crescimento do mercado [ ] 
5. ATIVIDADE DE PRODU(:AO DA EMPRESA 
5.1. Maquinas e Equipamentos- Caracterizayao Geral (Anexo 2). 
5.2. Produyiio da Empresa na Lavra e ou do Beneficiamento (Anexo 3). 
5.3 Controle de Qualidade dos Produtos: 
Nao faz [ ] Por que? 
[ ] Devido ao alto custo [ ] Os consumidores niio exigem 
Faz[ ] Como e feito o controle? 
Certificayiio de qualidade 
Niio tern [ ] Por que? 
Tern [ ] 
[ ] Laboratorio proprio 
[ ] Laborat6rio extemo 
[ ] Pouco completo 
[ ] Completo 
[ ] Devido ao alto custo 
[ ] Os consumidores niio exigem 
[ ] Outro 
Indicar a entidade certificadora: .................................................................. . 
Indicar os produtos: .................................................................................... . 
5.4 Nonnas Tecnicas 
Existem normas tecnicas aplicaveis aos produtos produzidos para os diversos segmentos 
consumidores? Em caso afirmativo, informar as principais especificayoes para cada produto. 
5.5 Meio Ambiente 
Comentar os problemas referentes ao meio ambiente, caso existam, e as soluy5es 
encontradas. 
[ ] Lavra 
[ ] Beneficiamento 
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6. ANALISE DA INDUSTRIA E DA CONCORRENCIA 
6.1 Principais Concorrentes da Empresa 
Indicar o grau de importiincia de cada um dando peso de I a 5, onde I = Pouco Importante 
e, SE tl rtt = xtremamen e mpo1 an e. 
Nome da Empresa Grau de Importancia Bern Mineral 
[ l 
[ l 
[ l 
[ ] 
r 1 
r 1 
r J 
Apontar as principais vantagens competitivas dos concorrentes. Indicar o grau de 
importiincia de cada um dando peso de I a 5, onde I = Pouco Importante e, 5 = Extremamente 
Importante. 
Menor custo de produ9ao [ ] 
Produtos de melhor qualidade [ ] 
Melhores jazidas [ ] 
Melhores equipamentos [ ) 
Melhor localizados em rela9iio ao mercado [ ] 
Frota propria para distribui9ao [ ] 
Melhor mao de obra [ ] 
Politica de compras dos clientes e pela qualidade (menor custo, e nao menor preyo) [ ] 
Fomecem a segmentos mais lucrativos [ ) 
Sao Certificados (ISO 9000) [ ) 
Outras [ ] 
Outras [ ] 
6.2 Substitutos 
Listar os substitutos do produto da empresa. Indicar o grau de importiincia de cada um 
dand diS diP I SE I o peso e a , on e = ouco mportante e, = xtremamente mportante. 
Produto Segmento Ceramico 
Substituto Vidros Revesti- Lou~as Fritas Lou~as Porcelanas 
mentos Sanitarias Cera micas de Mesa Eletricas 
Feldspato [ ] [ l [ ] [ ] [ r 1 
Rochas Graniticas [ ] [ ] [ ] [ ] [ [ l 
Nefelina Sienito [ ] [ ] [ ] [ ] r r J 
Algamat6lito [ ] [ ] [ ] [ ] [ l [ ] 
Fonolitos [ ] [ ] r 1 [ ] r 1 r J 
Alumina [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Calcinada 
Outros [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ l 
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6.3 Potenciais Entrantes 
Listar os potenciais entrantes. Indicar o grau de importancia de cada urn dando peso de 1 a 
5, onde 1 = Pouco lmportante e, 5 = Extremamente Irr portante. 
Nome da empresa Gran de Importancia Tipo de deposito 
[ ] 
[ ] 
[ ] 
[ ] 
[ ] 
r 1 
r 1 
6.3.1 Barreiras de Entrada de Novos Empresiirios no Setor 
Indicar as principais barreiras de entrada de novos empresiirios no setor. Indicar o grau de 
importilncia de cada urn dando peso de I a 5, onde 1 = Pouco Importante e, 5 = Extremamente 
Importante. 
Altos investimentos [ ] 
Baixa taxa de retorno sobre o investimento [ ] 
Escassez de jazidas de feldspatos de boa qualidade [ ] 
Pequeno crescimento da demanda [ ] 
lmportayao fuvorecida pela taxa de juros dos produtos [ ] 
irnportados e prazo de pagamento 
Politica de baixos preyos praticada pelos consumidores [ ] 
Verticalizayao do segrnento consumidor no beneficiamento [ ] 
Concorrencia desleal de garimpeiros [ ] 
Restri9oes ambientais [ ] 
Outras [ ] 
6.4 Principais Clientes da Empresa 
Indicar os principais clientes da empresa em relayao ao futuramento 
Segmento Percentual (%) 
Vidro 
Revestimentos 
Lou9as Sanitiirias 
Fritas Cerfunicas 
Lou9as de Mesa 
Porcelanas Eletricas 
Esmaltes 
Outros 
Total 100% 
6.5 0 que o Fornecedor Deseja do Cliente? 
Indicar o grau de importancia de cada urna dando peso de I a 5, onde I = Pouco 
Importante e, 5 = Extremamente Importante. 
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Os pre~os praticados pelos clientes devem proporcionar a viabilidade economica dos 
fomecedores [ 1] 
Promover contratos de Iongo prazo e o estabelecimento de rela~oes de lealdade e de 
confian~a [ ] 
Substituir as normas tecnicas exclusivas da empresa por outras que atendam ao segmento 
consumidor [ ] 
Os clientes devem proporcionar assistencia tecnica e gerencial aos fomecedores [ ] 
Trocar uma politica de compras com base no pre~o de mercado por uma baseada no 
custo total de aquisi~ao a Iongo prazo [ ] 
Estabelecer urn sistema de seles:ao e qualificayao de fomecedores [ ] 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
7. PRINCIPAlS ESTRATEGIAS DA EMPRESA 
a) Apontar as principais estrategias utilizadas pela empresa para enfrentar a concorrencia. 
Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco Importante e, 5 = 
Extremamente Importante. 
Pres:o [ ] 
Fomecimento a clientes especiais [ ] 
Qualidade do produto [ ] 
Distribui~ao do prodnto (transporte) [ ] 
Localizas:ao [ ] 
Melhores jazidas [ ] 
Servis:o p6s venda [ ] 
Utilizas:ao de equiparnentos modemos [ ] 
Menor custo [ ] 
"Marketing" [ ] 
Outras(indicar) [ ] 
Outras(indicar) [ ] 
b) E possivel que em urn futuro proximo que as estrategias assinaladas como as mais importante 
venham a ser alteradas? Indicar o gran de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = 
Pouco Importante e, 5 = Extremamente Importante. 
Preyo [ ] 
Fomecimento a clientes especiais [ ] 
Qualidade do produto [ ] 
Distribuis:ao do produto ( transporte) [ ] 
Localizayao [ ] 
Melhores jazidas [ ] 
Serviyos p6s venda [ ] 
Utilizayao de equiparnentos modemos [ ] 
Menor custo [ ] 
"Marketing" [ ] 
"Outras (indicar) [ ] 
Por que essas estrategias serao mudadas? 
··························································································································································· 
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8. ESTRATEGIA MERCADOLOGICA 
I d. d d n 1car os preyos os prmc1prus pro utos, em re :ao ao turrunen o, por segmen o fa t t 
Tipo de produto Pre\!O FOB Segmento ComentariosW 
9. CARACTERIZA<;AO DO AMBIENTE EXTERNO 
Caracterizar o runbiente externo no qual a empresa opera. lndicar o grau de importiincia 
de cada urna dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco lmportante e, 5 = Extremarnente Importante. 
Muito seguro, poucas runea9as a sobrevivencia e ao bem estar da empresa [ 1 
Muito arriscado, urn passo em fulso pode significar o fechamento da empresa [ 1 
Rico em investimento e oportunidades de mercado [ 1 
Muito estrelante, hostil e muito dificil de sobreviver [ 1 
Urn runbiente que a empresa controla e manipula, como empresa dominante 
no segmento com pequena competi9ao e poucos potenciais entrantes [ ] 
0 runbiente dominante e aquele que as iniciativas da empresa tern pouco 
valor contra a tremenda concorrencia, as for9as politicas e mudan9as [ 1 
tecnol6gicas 
Pre9os competitivos [ 1 
10. EXPECTATIVAS E TENDENCIAS SEGMENTO DE FELDSPATO E DE SEUS 
SUBSTITUTOS - MEDIO PRAZO 
10.1 Demanda 
a1) feldspato de pegmatito 
Setor Estavel Crescente Decrescente 
Vidro [ 1 [ 1 [ 1 
Revestimentos [ 1 [ 1 [ ] 
Lou9as Sanitiirias [ 1 [ 1 [ 1 
Fritas Ceriimicas [ 1 [ 1 [ 1 
Outros [ 1 [ 1 [ ] 
a2) substitutes 
Setor Estavel Crescente Decrescente 
Vidro [ ] [ ] [ ] 
Revestimentos [ ] [ ] [ ] 
Lou9as Sanitarias [ ] [ ] [ ] 
Fritas Ceriimicas [ ] [ ] [ ] 
Outros [ ] [ ] [ ] 
Substituto Roc has Nefelina Alumina Fonolitos Outros 
Graniticas[1] Sienito[2] Calcinada[3] [4] [5] 
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10.2 Oferta. 
e, 
Indicar o grau de importancia de cada urn dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco Importante 
5 = Extremarnente Importante. 
Aumento da oferta atraves de: 
a) Expansao das minas e das unidades de beneficiamento existentes [ ] 
b) Novos empreendimentos- Aproveitamento de: 
Pegmatito [ ) 
Rochas Graniticas [ ] 
Nefe1ina Sienito [ ) 
Alumina Calcinada [ ] 
Outros [ ] 
10. 3 Tendencia dos pre~s 
Destacar a tendencia dos pre9os do feldspato e substitutos, a medio prazo, face a 
perspectivas de potenciais entrantes com ernpreendimentos de larga escala e a importa9ao: 
Preyos: Estaveis [ ] Crescentes [ ] Decrescentes [ ] 
Pegmatito [ ] [ ) [ ) 
Rochas Graniticas [ ] [ ] [ ] 
Nefelina Sienito [ ] [ ] [ ) 
Fonolitos [ ] [ ] [ ] 
Alumina Calcinada [ ] [ ] [ ] 
Outros [] [] [] 
11. INVESTIMENTOS E PLANOS DE EXPANSAO 
11. 1 Informar, no anexo 5, os investimentos e/ou despesas efetuados nos Ultimos tres anos, 
indicando as motivayi)es e os resultados esperados e aque1es obtidos. 
11.2 Informar, no anexo, 5 o valor previsto dos investimentos por setor da empresa, indicando as 
motivayoes e os resultados esperados. 
12. POSSffiiLIDADE DE ARTICULA<;AO INTRA E INTER-SETORIAL 
12.1 0 segmento fomecedor pode ser coordenado para enfrentar o poder de barganha do 
consumidor? 
Como o cliente, em sua maioria, atualmente utiliza o seu grande poder de barganha 
para fixayao dos pre~s e demais condiyoes contratuais, pergunta-se como os produtores podem 
se defender? Atraves de: 
Criayao de cooperativas 
Criayao de sindicatos 
Central de vendas 
F ortalecimento das entidades existentes 
[ ] 
[ ] 
[ ] 
[ ] 
Outra [ ] 
Indicar o grau de importancia de cada urn dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco 
Importante e, 5 = Extremarnente Importante. 
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12.2. Passos a serem dados visando a cfia9ao de uma estrutura em rede na indUstria cerfunica: 
Criar urn rede--produtores e consumidores -<:apaz de aurnentar a competitividade do 
sistema como urn todo. 0 caminho a seguir exige a redu9ao dos custos; aurnento da flexibilidade 
em pre9os e prazos; diferenci~ao pe1a qua1idade e pela inova9ao; rigido cumprimento das 
normas e procedimentos preestabe1ecidos; maior transparencia nas negocia9oes; colabora9ao na 
so1u9ao dos gargalos. Na tabe1a abaixo sao indicados os requisitos basicos para o alcance desse 
objetivo. Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco 
Importante e, 5 = Extremarnente Importante. 
Estabelecer relacionamentos de Iongo prazo e mais est!iveis [ ] 
Estabelecer relacionamentos distante das imposi9oes baseadas exclusivamente pelo 
pre9o de mercado [ ] 
Mudar o perfil do departamento de compras dos consumidores aurnentando o poder dos 
departamentos tecnicos de ambas partes [ ] 
Privilegiar a analise dos custos globais, em vez do pre90 nas decisOes de compra [ ] 
Nao mudar facilmente de consumidores [ ] 
Estabelecer urn sistema de sele9ao e qualific~ao de fomecedores [ 1 
Aproximar o planejamento das empresas produtoras e consumidoras [ ] 
Os consumidores devem estar abertos para receber dos fomecedores sugestoes para a 
melhoria dos processos [ 1 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
12.3. Possiveis gargalos que estao impedindo o aurnento da competitividade dos segmentos 
produtor e consumidor: 
a) Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco 
Importante e, 5 = Extremarnente Importante. 
Centros de tecnologia [ 1 
Centros de assistencia gerencial [ ] 
Prograrnas conjuntos de treinamento [ 1 
Cons6rcio de compras de eqnipamento [ 1 
Maior at~ao do sistema SENAI/SEBRAE [ ] 
Maior ~ao das entidades ligadas ao setor (ABC, Sindicatos dos consumidores e dos 
produtores) [ ] 
Maiores linhas de credito por Bancos Privados [ ] 
Outros [ ] 
12.4 Apontar as areas onde os Govemos em nivel Federal, Estadual e Municipal devem atuar 
para diminuir os obstaculos. Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, 
onde 1 = Pouco Importante e, 5 = Extremarnente Irnportante. 
Distor9ao tributliria, que penaliza a pequena e media empresa [ ] 
Insuficiencia de escolas tecnicas voltadas a minera9ao e deslocamento de forma9ao e 
pesquisa universitaria em rel~ao a realidade da industria de minerais industriais [ 1 
Disponibilidade baixa de profissionais especializados em minerais industriais [ ] 
Ineficiencia e tarifas elevadas nos portos, deficiencia do setor ferrovi::irio e prC9os 
elevados no transporte rodovi::irio [ ] 
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Sistema excessivamente burocratico para obtem;ao da concessiio mineral e ambiental [ ] 
Elevada instabilidade da demanda interna devido as seguidas politicas econornicas 
recessivas [ ] 
Maiores linhas de credito por Bancos Estatais [ ] 
Politicas e incentivos diferenciados segundo regioes e estados e municipios [ ] 
Falta de aplica~ao das politicas governamentais defmidas no Plano Plurianual para o 
Desenvolvimento do Setor Mineral para os Minerals Industriais [ ] 
Outros [ ] 
13. CARACTERIZA<;AO DA POSTURA ESTRATEGICA DA EMPRESA 
Caracterizar a postura estrategica da empresa. Indicar o grau de importilncia de cada uma 
dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco lmportante e, 5 = Extremamente lmportante. 
Uma forte enfase no marketing dos produtos atuais [ ] 
Uma forte enfase na lideran~a tecnol6gica e de inova~o [ ] 
No trato com os competidores a empresa tipicamente responde as iniciativas 
dos concorrentes [ ] 
No trato com os competidores a empresa tipicamente inicia as a9oes que sao 
seguidas pelos concorrentes [ ] 
Em geral a administrayao da empresa tern propensiio por projetos de baixo 
risco, que apresentem taxas de retomos normals [ ] 
Em geral a administrayiio da empresa tern propensiio por projetos de alto 
risco com altas taxas de retorno [ ] 
Na tomada de decisiio em ambiente de incerteza, adota uma postura de 
esperar para ver o que acontece para rninirnizar a probabilidade de tomar [ ] 
decisoes que custem muito 
Na tomada de decisiio em ambiente de incerteza, adota uma postura 
agressiva de maneira a maxirnizar a probabilidade de explorar as potenciais 
oportunidades [ ] 
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ANEXOI 
Atividade economica da empresa de minera<;ao 
1.1. Pesquisa Mineral [ ] 
1.2. Em implanta<;ao [ ] 
1.3. Lavra [ ] 
[ ] Manual 
[ ] Semimecanizada 
[ ] Mecanizada 
1.4. Beneficiamento [ ] 
[ ] Sele<;ao manual 
[ ] Britagem primaria 
[ ] Britagem secundaria 
[ ] Britagem terciaria 
[ ] Peneiras classificat6rias 
[ ] Moagem 
[ ] Moagem ultrafina 
[ ] Separa<;ao magnetica 
[ ] Separa<;ao eletrostatica 
[ ] Flota<;ao 
[ ] Separa<;iio gravimetrica 
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[ ]aseco 
[ ] Umida 
[ ]Jig 
[ ] Mesa 
[ ] Outra 
N 
N 
ANEXOII 
( )1 EQUIPAMENTOS DE LA VRA • (anexar folha se necessaria) 
Tipo Capacidade Potencia Tamanho Estado 
EQUIPAMENTOS DE BENEFICIAMENTO<•> (anexar folha se necessaria) 
Tipo Capacidade Potencia Tamanho Estado 
Propri< 
Sim/Na 
Proprio 
Sim/Nao 
(a) Obs. Indicar somente os principais; N": Quantidade de equipamentos iguais; Tipo: Classe de equipamento; 
Capacidade: t/hora; Potencia: H.P.; Tamanho: boca do moinho, ca\'31llba, etc.; Estado: Born, Regular e Mau. 
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Tipo de produto Quantidade 
ANEXO III 
PRODU(:AO DA LA VRA 
Comentiirios\•J• 
PRODU(:AO DO BENEFICIAMENTO 
Tipo de produto Quantidade Comentiirios<•> 
ESPECIFICA(:OES TECNICAS DOS PRODUTOS(%) 
Produto SiOz Alz03 Fez03 NazO KzO CaO TiOz 
1 
2 
3 
4 
5 
2 (•Jobs. Comentar as caracteristicas fisicas e quimicas, se possivel 
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(t/ mes) 
(t/ mes) 
MgO p Out 
ANEXOIV 
ESTRUTURA DOS CUSTOS DE LA VRA 
Item 1998% 1994% 1990% 
Mao deobra 
Energia eletrica 
Combustiveis 
Peoas de reposioao 
Explosivos 
Outros de produoao 
Adrninistrl\9ao 
Comercializaoao 
Transporte 
Outros 
Total 100% 100% 100% 
Outros (Indtcar ) ....................................................................................................... . 
ESTRUTURA DOS CUSTOS DE BENEFICIAMENTO 
Item 1998% 1994% 1990% 
Materia-prima 
Mao deobra 
Energia eletrica 
Combustiveis 
Peoas de reposioao 
Outros de produoao 
Administraoao 
Comercializaoao 
Transporte 
Outros 
Total 100% 100% 100% 
Outros (Indtcar) ....................................................................................................... . 
Obs. Indicar as mudanoas rnais significativas ocorridas durante o periodo considerado 
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ANEXOV 
INVESTIMENTOS E/OU DESPESAS DA EMPRESA NOS ULTIMOS TRES ANOS 
Setor Ate RS$ AteRS$ AteRS$ Maisde RS$ 
50.000,00 100.000,00 1.000.000,00 1.000.000,00 
Lavra [ ] [ ] [ ] 
Beneficiamento [ ] [ ] [ ] 
Fro tal distribui91io ] [ ] [ 
Meio Ambiente ] [ ] [ 
Analise de mercado 1 r 1 r J r 
Treinamento r 1 [ ] [ r 1 
Outros [ ] [ l [ l [ ] 
Outros (lndtcar) ...................................................................................................... .. 
VALOR PRE VIS TO DOS INVESTIMENTOS PARA OS PLAN OS DE EXP AN SAO 
Set or AteRS$ AteRS$ AteRS$ Maisde 
50.000,00 100.000,00 1.000.000,00 RS$ 
1.000.000,0 
0 
Pesquisa Mineral [ l [ [ ] 
Lavra [ ] [ [ l 
Beneficiamento [ ] [ r 1 
Frota!distribui\)!io [ l l [ ] [ l 
Meio Ambiente [ ] r 1 r 1 [ l 
Analise de [ l [ l [ ] [ ] 
mercado 
Treinamento [ 1 r 1 r r 1 
P&D [ l [ ] [ ] [ ] 
Outros [ ] [ ] [ ] [ ] 
Outros (lndtcar) .................................................................................................................... . 
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Questionario para empresas consumidores 
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS 
INSTITUTO DE GEOCIENCIAS 
DEPARTAMENTO DE POLITICA E ADMINISTRACAO DE RECURSOS MINERAlS 
ROTEIRO DE ENTREVISTAS 
1 IDENTIFICACAO DA EMPRESA CONSUMIDORA . 
Nome . 
Endere~o 
Fone 
Fax 
E-mail 
Data de fundaciio 
Capital Nacional: % Estrangeiro: % 
N2 de funcioruirios 
Faturamento 
Pessoa entrevistada 
Cargo 
2. SEGMENTO CERAMICO DA EMPRESA (Para complementar as info~oes vide anexo 
1) 
a) Vidro[ ] 
b) Revestimentos [ ] 
c) Lou~a Sanitarias [ ] 
d) Fritas Cerfunicas [ ] 
e) Lou~as de Mesa [ ] 
f) Porcelanas Eletricas [ ] 
g) Esmaltes [ ] 
h) Outro [ ] 
3 PRINCIPAlS PRODUTOS DA EMPRESA . 
N" Produto Capacidade % dasvendas %mere. 
instalada ( tldia) totais intemo 
4. PROCESSO DE FABRICACAO (citar se houve mudan~a tecnol6gica significativa nos 
ultirnos 10 anos que influenciou as caracteristicas das materias-primas minerais.) 
.......................................................................... u •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• u ...... 
....................................................................................................... ············································ 
................................................................................................................................................... 
.............................................................................. u .................................................... u ............ .. 
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5 CONSUMO NACIONAL DOS PRODUTOS . 
N" Produto Consumo % de particip!19ao % importado 
(t/ano) daempresa 
1 
2 
3 
4 
5 
6 PROJE(:AO DE DEMANDA DO(S) PRODUTOS PARA OS PROXIMOS 5 ANOS 
N" Produto Estavel Crescente Decrescente 
1 [ l [ l 
2 
3 [ ] 
4 r 1 
5 [ l [ l [ l 
7 PRODUTOS SUBSTITUTOS . 
N" Produto Estavel Crescente Decrescente 
1 [ l [ l [ l 
2 [ l [ l [ l 
3 [ l [ l [ l 
4 [ l [ l [ l 
5 
8 CONSUMO DASMATERIAS-PRIMAS MINERAlS UTILIZADAS . 
N'-' MATERIA-PRIMA t/dia 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
9. PARTICIPA(:AO DO FELDSPATO DE PEGMATITO NOS PRODUTOS 
N" Produto Funcao % de participacao 
1 
2 
3 
4 
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10. PARTICIPA<;AO DOS SUBSTITUTOS DO FELDSPATO DE PEGMATITO NOS 
PRODUTOS 
N" Produto Fun clio % de participas:ao 
1 
2 
3 
4 
5 
11 ESPECIFICA<;OES TitCNICAS DO FELDSPATO DE PEGMATITO (%) . 
Produto SiOz A)z03 Fe203 NazO K20 CaO TiOz MgO p 
1 
2 
3 
4 
5 
12. ESPECIFICA(:OES TECNICAS DOS SUBSTITUTOS DO FELDSPATO DE 
PEGMATITO POR PRODUTO (%) 
Substituto SiOz A)z03 Fez03 NazO KzO CaO TiOz MgO PzOs 
Roc has 
graniticas 
Nefelina 
Sienito 
Fonolito 
Pirofilita 
Alumina 
Calcinada 
Talco 
Outros 
13 EMPRESAS FORNECEDORAS DO FELDSPATO DE PEGMATITO . 
Empresa Localizaciio t/ano Precos US$ 
FOB CIF 
14. EMPRESAS FORNECEDORAS DOS SUBSTITUTOS DO FELDSPATO DE 
PEGMATITO 
Empresa Localizaciio t/ano 
CIF 
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Out1 
Out 
15. TENDENCIA DE PRE(:OS DO FELDSPATO E DOS SUBSTITUTOS 
Destacar a tendencia dos pre9os do feldspato e de seus substitutos, a medio prazo, em face 
da internaliza91io do aumento de custos de produ91io, -devido a ampliayao dos trabalhos de 
pesquisa mineral, desenvolvimento na lavra, pilhas de homogeneiza91io e controle rigido no 
beneficiamento-- para urn maior controle de qualidade exigido pelo segmento consumidor: 
Pre9os: Estaveis [ ] Crescentes [ ] Decrescentes [ ] 
16. VANTA GENS DO USO DOS SUBSTITUTOS 
Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco Importante e, 
5 = Extremamente Importante. 
Menor Pre9o de Aquisi91io [ ] 
Melhora a Qualidade dos produto [ ] 
Entrega com transporte proprio [ ] 
Localizayao proxima [ ] 
Melhores jazidas (maior constancia) [ ] 
Grandes Jazidas (garantia futura de fomecimento) [ ] 
Servi9o p6s venda [ ] 
Terceiriza91io do fomecimento [ ] 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
17. DESV ANT A GENS DO USO DOS SUBSTITUTOS 
Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco lmportante e, 
5 = Extremamente Importante. ' 
Alto Custo na Transformayao (maior consumo de energia, etc.,) [ ] 
Piora a qualidade dos produto [ ] 
Localizayao muito distante [ ] 
Jazidas pouco conhecidas (menor coustancia) [ ] 
Pequenos fomecedores(sem garantia futura de fomecimento) [ ] 
Nao s1io Certificados (lSO 9000) [ ] 
Outros [ ] 
18. 0 QUE 0 CONSUMIDOR DESEJA DO PRODUTOR? 
Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco Importante e, 
5 = Extremamente Importante. 
Materias-prirnas com garantia de qualidade [ ] 
Materias-prirnas com menor custo [ ] 
Novas materias-primas [ ] 
Materias-prirnas com homogeneidade [ ] 
Materias-primas com padrao de coustancia [ ) 
Pontualidade (data de entrega respeitada) [ ] 
Preyo dado deve ser observado [ ] 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
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19. PASSOS A SEREM DADOS VISANDO A CRlA<;:AO DE UMA ESTRUTURA EM 
REDE 
Criar uma rede-produtores e consumidores --capaz de aurnentar a competitividade 
do sistema como urn todo. 0 caminho a seguir exige a redu9ao dos custos; aurnento da 
flexibilidade em pre9os e prazos; diferenciayao pela qualidade e pela inovayao; rigido 
cumprirnento das norrnas e procedirnentos preestabelecidos; maior transparencia nas 
negocia9oes; colaborayao na solu9ao dos gargalos. Na tabela abaixo sao indicados os requisitos 
basicos para o alcance desse objetivo. Indicar o grau de irnportancia de cada uma dando peso de 1 
a 5, onde 1 = Pouco Importante e, 5 = Extremamente Importante. 
Estabelecer relacionamentos de Iongo prazo e mais estaveis com os fomecedores [ ] 
Estabelecer relacionamentos distante das irnposi9oes baseadas exclusivamente pelo [ ] 
pre9o de mercado 
Mudar o perfil do departamento de compras dos consumidores aurnentando o poder dos [ ] 
departamentos tecnicos de ambas partes 
Privilegiar a analise dos custos globais, em vez do preyo nas decisoes de compra [ ] 
Nao mudar facilmente de consumidores [ ] 
Estabelecer urn sistema de sele9iio e qualificayao de fomecedores [ ] 
Aproxirnar o planejamento das empresas produtoras e consumidoras [ ] 
Os consumidores devem estar abertos para receber dos fomecedores sugestoes para a 
melhoria dos processos, e vice versa [ ] 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
20. POSSivEIS GARGALOS QUE ESTAO IMPEDINDO 0 AUMENTO DA 
COMPETITIVIDADE DOS SEGMENTOS PRODUTOR E CONSUMIDOR 
Possiveis gargalos que estao irnpedindo o aurnento da competitividade dos segmentos 
produtor e consumidor: 
a) Indicar o grau de irnportancia de cada urna dando peso de 1 a 5, onde 1 = Pouco 
Importante e, 5 = Extremamente Importante. 
Centros de tecnologia [ ] 
Centros de assistencia gerencial [ ) 
Programas conjuntos de treinamento [ ) 
Cons6rcio de compras de equipamento [ ) 
Maior atuayao do sistema SENAl/SEBRAE [ ] 
Maior atuayao das entidades ligadas ao setor (ABC, Sindicatos dos consumidores e [ ] 
produtores 
Maiores linhas de credito por Bancos Privados [ ] 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
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b) Apontar as areas onde os Governos em nivel Federal, Estadual e Municipal devem 
atuar para dirninuir os obst<iculos. Indicar o grau de importancia de cada uma dando peso de 1 a 
5, onde 1 = Pouco Importante e, 5 = Extremamente Importante. 
Distoryilo tributliria, que penaliza a pequena e media empresa [ ] 
Insuficiencia de escolas tecnicas voltadas a mineraylio e deslocamento de formaylio e 
pesquisa universitaria em relayiio a realidade da industria de minerais industriais [ ] 
Disponibilidade baixa de profissionais especializados em minerais industriais [ ] 
Ineficiencia e tarifas elevadas nos portos, deficiencia do setor ferroviirrio e preyos 
elevados no transporte rodoviirrio [ ] 
Sistema excessivamente burocratico para obtenylio da concesslio mineral e ambiental [ ] 
Elevada instabilidade da demanda interna devido as seguidas politicas econornicas 
recessivas [ ] 
Maiores linhas de credito por Bancos Estatais [ ] 
Politicas e incentives diferenciados segundo regioes e estados e municipios [ ] 
Falta de aplicaylio das politicas governamentais defmidas no Plano Plurianual para o 
Desenvolvimento do Setor Mineral para os Minerais Industriais [ ] 
Outros [ ] 
Outros [ ] 
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ANEXOII 
Descri~o dos Resultados Obtidos na Pesquisa de Campo 
1. Produtores de feldspato de pegmatito, de substitutos e potenciais entrantes 
2. Consumidores 
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Produtores de feldspato de pegmatito, de substitutos e potenciais entrantes 
1.1 Principais objetivos da empresa 
Lucro liquido em 5 anos 
Crescimento das taxas de venda 
Retenl(aO do pessoal chave 
Retorno do investimento em do is ano 
Aumentar a taxa de lucratividade com materiais de altissima qualidade 
Deixar de ser mono-produtor 
Retenyao da futia de mercado 
Vendas de grande volume 
Sobrevivencia 
Crescimentos de ativos e reservas 
Cuidados como meio ambiente 
1.2 Principais elementos na estrategia competitiva da empresa 
Assistencia tecnica p6s venda 
Operar eficientemente 
Controle de qualidade dos produtos 
Treinamento de pessoal 
Pre9os competitivos 
Desenvolver e melhorar os produtos atuais 
Pesquisar novas jazidas 
Minirnizar o uso de financiamento 
Atender a mercados geograficos 
Produtos de alto preyo para segmentos de mercado 
Previsao do crescimento do mercado 
Frota propria para distribuil(ao 
Diversificar na produ91io de outros minerais industriais, visando atender outros mercados 
Deixar de ser mono-produtor 
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1.3 Principais Concorrentes da Empresa: 
Armil, Avelino Moon, Ceramus, Estrela do Sui, Erreefe, La Toma (Argentina), Nossa 
Senhora da Luz, Pegnor, Portobello, Prominex, Quartzomex, Remina, Santa Suzana, 
UBM e V aladares. Algumas empresas indicaram que nii.o tern concorrentes 
1.4 Principais vantagens competitivas dos concorrentes 
Menor custo de produyii.o, devido, principalmente, as isenyoes fiscais por se localizarem 
no Nordeste 
Frota propria para distribui91i.o 
Politica de compras dos clientes e pela qualidade (menor custo, e nii.o menor preyo) 
Alguus concorrentes nii.o recolhem todos os impostos 
Concorrencia espll.ria atraves de garimpeiros 
Melhor localizados em rela<;ii.o ao mercado 
1.5 Entrantes (novos potenciais produtores) 
Armil, Cominas, ErreEfe, Prominex, Saint Gobain, Sibelco, e Tavares Pinheiro 
1.6 Barreiras de Entrada de Novos Empresarios no Setor 
Altos investimentos 
Baixa taxa de retorno sobre o investimento 
Escassez de jazidas de feldspatos de boa qualidade 
Pequeno crescimento da demanda 
Politica de baixos preyos praticada pelos consumidores 
V erticaliza<;ii.o do segrnento consumidor no beneficiamento 
Concorrencia intemacional: Importayii.o favorecida pela taxa de juros dos produtos 
importados e prazo de pagamento 
Restri<;oes ambientais 
Tecnologia/flota<;ii.o 
Concorrencia desleal de empresas que sonegam os impostos 
0 minerador brasileiro quer retorno a curto prazo 
Concorrencia dos garimpeiros na lavra (trabalham visando a sobrevivencia) 
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1.7 Principais substitutos do produto da empresa 
Algamat6lito, Alumina Calcinada, Esc6ria de Alto fomo, Fonolitos, Nefelina Sienito e 
Rocbas Graniticas 
1.8 Principais Clientes da Empresa 
Colorificios (Esmaltes e Fritas Cerilmicas), Esmalte para Louyas Sanitarias, Louyas 
Sanitarias, Lou9as de Mesa, Porcelanas Eletricas, Revestirnentos, Vidro e Outros (Soldas, 
abrasivos, cargas minerais, etc.) 
1.9 0 que o Fomecedor Deseja do Cliente? 
Os pre9os praticados pelos clientes devem proporcionar a viabilidade economica dos 
fomecedores; 
Promover contratos de longo prazo e o estabelecirnento de reffi9oes de lealdade e de 
con:fian9a; 
Trocar uma politica de compras com base no preyo de mercado por uma baseada no custo 
total de aquisi9iio a longo prazo; 
Estabelecer urn sistema de sele9ii0 e qualifica9iio de fomecedores; 
Os clientes devem cumprir os volumes de compras acordados; 
Fidelizayiio 
1.10 Principais estrategias da empresa 
PrC9o; 
Fomecirnento a clientes especiais; 
Qualidade do produto; 
Distribui9iio do produto ( transporte); 
Localiza9iio; 
Melhores jazidas; 
Servi9o p6s venda; 
Menor custo; 
Deslocar o beneficiamento para as proximidades das jazidas; 
Fomecirnento a clientes especiais que adquirem grande volumes; 
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1.11 Caracterizaf,!iio do ambiente externo 
Muito arriscado, urn passo em fulso pode significar o fechamento da empresa; 
Rico em investimento e oportunidades de mercado; 
Muito estrelante, hostile muito dificil de sobreviver; 
0 ambiente dominante e aquele que as iniciativas da empresa tern pouco valor contra a 
tremenda concorrencia, as for<;:as politicas e mudan<;:as tecnol6gicas; 
Pre<;:os competitivos. 
1.12 Demanda: expectativas e tendencias segmento de feldspato - medio prazo 
Vidro: Crescente, Decrescente 
Revestimentos: Estavel, Crescente, Decrescente 
Lou<;:as Sanitarias: Estavel, Crescente, Decrescente 
Fritas Ceriimicas: Estavel, Crescente, Decrescente 
Lou<;:a de mesa Estavel, Decrescente 
VisOes muito diferenciadas, de acordo com o segmento consurnidor e com o tipo de substituto 
A maioria acha que o feldspato de pegmatito ira aumentar devido ao porcelanato 
1.13 Demanda: expectativas e tendencias segmento dos substitutos de feldspato - medio 
prazo 
a) Rochas Graniticas 
Vidro: Crescente 
Revestimentos: Crescente 
Lou<;:as Sanitarias: Crescente 
Fritas Ceramicas: Crescente 
Lou<;:a de mesa: Crescente 
b) Nefelina Sienito 
Vidro: Crescente 
c) Alumina Calcinada 
Vidro: Crescente 
d) Fonolitos 
Revestimentos: Crescente 
217 
Fritas Cerfunicas: Crescente 
VisOes muito diferenciadas, de acordo como segmento consumidor e como tipo de substituto 
1.14 Oferta de feldspato e dos substitutos 
Aumento da oferta atraves de: 
a) Expansao das minas e das unidades de beneficiamento existentes; 
b) Novos empreendimentos- Aproveitamento de: 
Pegmatito; 
Rochas Graniticas; 
Nefelina Sienito; 
Alumina Calcinada; 
0 
Fonolito. 
1.15 Tendl!ncia dos pre~os 
Feldspato de Pegmatito: Estavel, Crescente, Decrescente 
Rochas Graniticas: Decrescente 
Nefelina Sienito: Decrescente 
Alumina Calcinada: Crescente, Decrescente 
1.16. Possibilidade de articula~iio intra e inter-setorial 
1.16.1 0 segmento fomecedor pode ser coordenado para enfrentar o poder de barganha do 
consumidor? 
Criayao de sindicatos 
Fortalecimento das entidades existentes 
Central de distribuis:iio/vendas 
Criayao de cooperativas para as PMEs 
1.16.2. Passos a serem dados visando a criayao de uma estrntura em rede na industria ceramica: 
Estabelecer relacionamentos de Iongo prazo e mais estaveis; 
Mudar o perfil do departamento de compras dos consumidores aumentando o poder dos 
departamentos tecnicos de ambas partes; 
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Privilegiar a analise dos custos globais, em vez do preyo nas decisoes de compra; 
Niio mudar facilmente de fornecedores; 
Estabelecer urn sistema de sele9iio e qualifica9iio de fornecedores; 
Aproxirnar o planejamento das empresas produtoras e consumidoras; 
Os consumidores devem estar abertos para receber dos fornecedores sugestoes para a 
melhoria dos processos; 
Estabelecer urn sistema de comunica9iio fornecedor/consumidor. 
1.17. Possiveis gargalos que estiio impedindo o aumento da competitividade dos segmentos 
produtor e consumidor: 
Centros de tecnologia 
Centros de assistencia gerencial 
Prograrnas conjuntos de treinamento 
Maior atua9iio do sistema SENAIISEBRAE 
Maior atua9iio das entidades ligadas ao setor (ABC, Sindicatos dos consumidores e 
dos produtores) 
Maiores linhas de credito por Bancos Privados 
Cria9iio de uma nova Associa9iio, pois a ABC defende mais os consumidores 
Consorcio de compras de equipamento 
Mudar a Cabe9a do Empresario 
1.18. GO VERNO 
Distor9iio tributaria, que penaliza a pequena e media empresa; 
Ineficiencia e tarifas elevadas nos portos, deficiencia do setor ferroviario e pre9os 
elevados no transporte rodoviario; 
Sistema excessivamente burocratico para obten9iio da concessiio mineral e 
ambiental; 
Elevada instabilidade da demanda interna devido as seguidas polfticas econ6micas 
recessivas; 
Maiores linhas de credito por Bancos Estatais; 
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Insuficiencia de escolas tecnicas voltadas a miner~ao e deslocamento de 
fonna91io e pesquisa universitaria em rela91io a realidade da industria de minerais 
industriais 
Disponibilidade baixa de profissionais especializados em minerais industrials 
Politicas e incentives diferenciados segundo regioes e estados e municipios 
Falta de aplicayao das politicas governamentais definidas no Plano Plurianual para 
o Desenvolvimento do Setor Mineral para os Minerals Industrials 
Falta de politica industrial e uma politica industrial 
1.20 CARACTERIZA<;:AO DA POSTURA ESTRATEGICA DA EMPRESA 
Uma forte enfase no marketing dos produtos atuais 
Uma forte enfase na lideranya tecnol6gica e de inovayaO 
No trato com os competidores a empresa tipicamente responde as iniciativas dos 
concorrentes 
No trato com os competidores a empresa tipicamente inicia as a9oes que sao 
seguidas pelos concorrentes 
Em geral a administra91io da empresa tern propensao por projetos de baixo risco, 
que apresentem taxas de retornos nonnais 
Na tomada de decisiio em ambiente de incerteza, adota urna postura agressiva de 
maneira a maximizar a probabilidade de explorar as potenciais oportunidades 
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2. Consumidores 
2.1 Tendencia de pre~os do feldspato e dos substitutos 
Decrescente 
2.2. Vantagens do uso dos substitutos 
Menor Prec;o de Aquisic;ao 
Localizac;ao proxima 
Grandes Jazidas (garantia futura de fomecimento) 
2.3. Desvantagens do uso dos substitutos 
Alto Custo na Transformac;ao (maior consume de energia, etc.,) 
Piora a qualidade dos produto 
Localizac;ao muito distante 
Jazidas pouco conhecidas (menor constilncia) 
Pequenos fomecedores(sem garantia futura de fomecimento) 
Nao sao Certificados (ISO 9000) 
Materias-primas tanto as naturais, quanto as fritas e corantes com homogeneidade 
Materias-primas tanto as naturais, quanto as fritas e corantes com padrao de constilncia 
Fonolito Alto teor de Fe 
2.4 0 que o consumidor deseja do produtor? 
Materias-primas com garantia de qualidade; 
Materias-primas com garantia de qualidade assegurada; 
Materias-primas com menor custo; 
Novas materias-primas; 
Materias-primas com homogeneidade; 
Materias-primas com padrao de constilncia; 
Pontualidade (data de entrega respeitada); 
Prec;o dado deve ser o bservado; 
Prec;os competitivos. 
Materias-primas com garantia de qualidade total: rnaterias-primas com homogeneidade; 
materias-primas com padrao de constilncia e pontualidade (data de entrega respeitada) 
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2.5 Passos a serem dados visando a cria~li.o de uma estrutura em rede 
Estabelecer relacionamentos de Iongo prazo e mais estaveis com os fomecedores 
Estabelecer relacionamentos distante das imposi9oes baseadas exclusivamente pelo pre9o 
de mercado 
Mudar o perfil do departamento de compras dos consumidores aumentando o poder dos 
departamentos tecnicos de ambas partes 
Privilegiar a anaJise dos custos globais, em vez do preyo nas decisoes de compra 
Nao mudar facilmente de consumidores 
Estabelecer urn sistema de seleyao e qualificayiio de fomecedores 
Aproximar o planejamento das empresas produtoras e consumidoras 
Os consumidores devem estar abertos para receber dos fomecedores sugestoes para a 
melhoria dos processos, e vice versa 
0 fomecedor deve conhecer o mercado do consumidor e deve ajuda-lo a vender o produto 
Fideliza9iio: Inicio do fomecimento, certificayao, continuidade, conquista e confiabi!idade 
2.6 Possiveis gargalos que estli.o impedindo o aumento da competitividade dos segmentos 
produtor e consumidor 
Centros de tecnologia 
Centros de assistencia gerencial 
Programas conjuntos de treinamento 
Maior atuayao do sistema SENAI/SEBRAE 
Maior atua9iio das entidades ligadas ao setor (ABC, Sindicatos dos consumidores e 
produtores 
Maiores linhas de credito por Bancos Privados 
Cons6rcio de compras de equipamento 
Empresas privadas interessadas em investir nesse mercado (com conhecimento) - com 
volume que possibilite reduzir os custos 
Criar uma estrutura de laborat6rios, pois niio e viavel em PME manter 
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2.7 Governo 
Diston;:iio tributaria, que penaliza a pequena e media empresa 
Insuficiencia de esco las tecnicas vo ltadas a minera9ao e deslocamento de forma9ao e 
pesquisa universitaria em rela9ao a realidade da industria de minerais industriais 
Disponibilidade baixa de profissionais especializados em minerais industriais 
Ineficiencia e tarifas elevadas nos portos, deficiencia do setor ferroviario e pre9os 
elevados no transporte rodoviario 
Sistema excessivamente burocnitico para obten9ao da concessao mineral e ambiental 
Elevada instabilidade da demanda interna devido as seguidas politicas econornicas 
recessivas 
Maiores linhas de credito por Bancos Estatais 
Politicas e incentivos diferenciados segundo Regioes e Estados e Municipios 
Falta de aplicayao das politicas govemamentais defmidas no Plano Plurianual para o 
Desenvolvimento do Setor Mineral para os Minerais Industriais 
Falta de politica industrial 
Ampliar parceria Empresa X Universidade 
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Anexo III 
Analise de correspondencia e agrupamento 
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Grandes empresas 
oiml oim2 
a -0.2684 -0.0702 
b 0.1161 -0.0753 
c 0.2735 0.0868 
d -0.1795 -0.0474 
e -0.2156 0.0128 
f -0.0631 0.1122 
g -0.1602 -0.0116 
h 0.0624 0.1711 
i o. 5478 
-0.0705 
a -0.3006 0.1550 0.5954 -0.0492 
m 0. 5994 0.0037 
n -0.0401 0.0522 
0 -0.1539 -0.2961 
p -0.1726 0.0381 
q -0.0411 0.1578 
r 0.0554 0.1396 
5 -0.1471 -0.2284 
t -0.1487 0.0612 
u 0.1310 -0.3006 
v -0.1758 -0.2606 
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Plot of oiml*Dim2. Symbol is value of AUX. 
Dim1 ~ff"fffffffffffffffffff:fffffffffffffffffff"ff: 
1 l 
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0 "ffffffffffffffffffffff"fffffffffffffffffffffff" 
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• F g p 
Dd ,e 
a , A 
B 
j 
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s~6:{fffffffffffffffff6:6fffffffffffffffff6:tt& 
oim2 
NOTE: 1 obs had missing values. 1 obs hidden. 
I 
i Similarity 
-10.73 ,--;:=====================;---
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83.09 
2 I 4 R 3 5 
Observations 
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9 7 8 
Pequenas Empreses 
Plot of oiml*oim2. Symbol is value of AUX . 
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Row coordinates 
oiml oim2 
a 0.2655 -0.2971 
b 0.0810 -0.2300 
c 0.0348 0.0460 
d 0.2398 0.1659 
e 0.1804 -0.1608 
f 0.1125 0.0576 
~ 0.0585 0.0603 0.0696 -0.0152 
i 0.1807 0.1128 
a -0.1402 -0.0504 0.1462 0.0107 
m 0.1191 0.1415 
n -0.0664 0.0974 
0 -0.4059 -0.0186 
p -0.1498 -0.2316 
q -0.1258 -0.0786 
r -0.1492 0.3329 
s -0.4261 0.0418 
t 0.1739 -0.1504 
u 0.0103 0.1116 
v -0.1973 -0.2596 
column coordinates 
oim1 oim2 
A -0.2351 0.1170 
B 0.0016 -0.1868 
c 0.2392 0.1196 
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Diml 
0.5 
a 
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230 
55.12 ~ 
1 7 2 3 8 9 4 
Observations 
231 
5 6 10 
AnexoiV 
Plano plurianual para o desenvolvimento do setor mineral brasileiro- feldspato 
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a OS JStonco 0 e D d H' . . d F ld spato no ras1 -B '11970 1997 
PLANO PLURIANUAL PARA 0 DESENVOL VIMENTO DO SETOR MINERAL BRASILEIRO - 2~ 
FELDSPATO 
A nos Consumo Export. indice *PreroM PIB PIEper Populariio lntensidade 
(t) (;! dalnd. US$/t US$ milhiio Capita US$ 1.000hab. Uso 
1978 96.341 2.500 87,66 30,50 474.812 4.208 112.836 22,8948 
1979 141.296 0 92,82 507.100 4.385 115.643 32,2222 
1980 119.047 4.051 100,00 39,11 553.753 4.669 118.600 25,4969 
1981 106.800 3.001 94,77 39,15 529.941 4.372 121.200 24,4257 
1982 78.850 5 79,97 2.381,59 534.181 4.311 123.900 18,2888 
1983 60.041 4.000 77,07 39,00 518.690 4.097 126.600 14,6546 
1984 84.033 2 76,95 196,67 546.699 4.228 129.300 19,8747 
1985 92.926 5 83,07 540,00 589.342 4.465 132.000 1 20,8134 
1 1986 92.916 10 97,39 191,17 633.542 4.705 134.653 19,7484 
1987 96.329 2.500 99,66 58,30 655.716 4.776 137.283 20,1678 
1988 133.117 6.925 95,50 42,17 655.060 4.685 139.819 28,4131 
1989 138.410 2.242 99,15 676.022 4.750 142.307 29,1362 
1990 98.090 6.559 88,21 646.953 4.490 144.087 21,8462 
1991 116.127 3.161 88,78 653.617 4.464 146.408 26,0121 
1992 200.595 2.114 81,96 650.087 4.372 148.684 45,8789 
1993 202.714 2.511 85,98 682.072 4.519 150.933 44,8578 
1994 213.013 1.114 88,62 721.973 4.714 153.143 45,1838 
1995 236.937 82 92,24 752.440 4.844 155.319 48,9086 
1996 278.018 31 98,80 773.208 4.910 157.482 56,6249 
Crescimento 1997 223.635 3.025 106,11 801.662 5.022 159.636 44,5327 
2,80% 1998 106,11 0,00 800700,01 4.942 162031 
1999 106,11 0,00 807265,75 4.909 164461 
2000 109,08 0,00 829869,19 4.971 166928 
2005 125,23 0,00 952741,78 5.298 179829 
2010 143,77 0,00 1093807,22 5.646 193727 
3,80% 1998 106,11 0,00 800700,01 4.942 162031 
1999 106,11 0,00 807265,75 4.909 164461 
2000 110,14 0,00 837941,84 5.020 166928 
2005 132,72 0,00 1009719,27 5.615 179829 
2010 159,93 0,00 1216710,94 6.281 193727 
4,700/o 1998 106,11 0,00 800700,01 4942 162031 
1999 106,11 0,00 807265,75 4909 164461 
2000 111,10 0,00 845207,24 5063 166928 
2005 139,78 0,00 1063399,90 5913 179829 
2010 175,86 0,00 1337919,62 6906 193727 
Fontes. CPRMIDGMIDEREMIDIECOM, PLANO PLURIANUAL PARA 0 DESENVOLVIMENTO DO SETOR MINERAL BRASILEIRO • 2001 
(1) Conjuntura Econiimioa - Vilrios enos, (2) International Financial Statistics, Anuilrio Estatistico do Brasil- Vanos enos. (3) Anuano Estat~tico da IndUstria 
Sidenlrgica Brasileira- Vilrios enos, (4) Relat6rio do Banco Central do Brasil - Vanos anos. 
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Const 
PI 
Capita 
0,000 
0,001 
0,001 
0.000 
0,000 
0,000 
0,000 
0,000 
0,000 
0,000 
0,000 
0.000 
0,000 
0,000 
0,001 
0,001 
0,001 
0,001 
0,001 
0,001 
Proje~iies do consumo de feldspato no Brasil1998-2010 
' Feldspato I 
[ IU I consumo Residuos ! 
I Ano Historico Estimadoi Historico I Estimado IU AAE I 
1978 22,895 I 96341,001 22,895 ! 
i 1979 32,222! ! 141296,001 32,222 ! I 
1980 25,497! 
' 
119047,001 25,497 
19811 24,426 1 106800,001 I 24,426 
1982 18,289 I 78850,001 18,289 
19831 14,655 
' 
60041,001 14,655 
I 1984 19,875 17,217' 84033,00, 72795,26 2,658 0,1544 
1985 20,813 20,462 92926,001 91357,48 0,351 0,0172 
! 1986 19,748 24,164 92916,00 113690,2 4,415 0,1827 
1987 20,168 26,153 96329,001 124914,6 -5,985 0,2288 
I 1988 28,413 26,092 133117,001 122244,6 2,321 0,0889 
I 1989 29,1361 28,052 138410,00! 133260,5 1,084 0,0386 
I 1990 21,846, 25,356 98090,00 113848,6 -3,510 0,1384 
I 1991 26,012 25,960 116127,001 115896,7 0,052 0,0020 
' 
' 1992 45,879 25,639 200595,00; 112101,8 20,240! 0,7894 I 
1993 44,858 28,633 202714,00 129392,6 16,225' 0,5667 
1994! 45,184 32,631 213013,00 153835,2 12,553 0,3847 
1995! 48,909 35,884 236937,00 173840,8 13,0241 0,3630 
1996' 56,625 38,202 278018,00 187567 18,4221 0,4822 
! 1997 44,533! 41,512 223635,00 208466,9 3,020 0,0728 
1998 ' 41,398 204574,1 I I 
1999 42,182 207055, 0,25071 
I 2000 44,948 223453,5 1 
' 
2005 61,742 327110,5 
20101 84,811 478852,5 I 
Fontes: CPRMIDGMIDEREMIDIECOM; PlANO PLURIANUAL PARA 0 DESENVOLVIMENTO DO SETOR MINERAL BRASILEIRO- 2000 
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Resnmo do Modelo de Previsiio 
I I I I I I 
Modelo: Log(IU) - -27.530 + 2.299*Log(PIB) I I 
I I I I 
Model: MODELl I I I 
!Dependent Variable: I I 1LIU I 
i I 
Analysis of Variance I I I 
I 
Sum of Mean i 
I source DF Squares Square 
IF Value Prob>F 
I I i 
Model 1 0.72318 0. 72318 I 34.087 0.0001 I 
Error 12 I I i 10.25459 0.02122 I I 
c Total 13 
i 
I 
I I 0.97777 I I i 
I I I 
Root MSE 0.14566 I 
IR-square 0.7396 I 
I Dep Mean 3.31655 
Adj R-sq o. 7179 I 
' c.v. 
I I I I 4.39179 I 
Parameter Estimates 
Parameter I I Standard T for HO: I 
' 
I 
Variable DF Estimate Error I 
Parameter=O Prob > IT I I 
I I i I I i 
INTERCEP 1 -27.530135 5.28352563 
I ,-5. 211 0.0002 
LYT 1 2.299184 0.39380141 i 
5.838 0.0001 I 
Durbin-Watson D 1.236 I 
. (For Number of Obs. ) 14 
:1st Order Autocorrelation 0.325 
I ' I i 
Descricao das Variaveis I 
Ptd = preQO da substancia ' : 
1 Ptsd = prer;o do substituto I 
1 Yt = produto intemo broto (P/8 
' 
I 
PJBCAP = PIB per capita 
TT = tecnoloqia I ' I I 
IU = intensidade de uso I I I 
A variavel PIB explica de forma adequada a variavel end6gena (IU) com urn R2 de 63%. Os 
residuos niio apresentam tendencias mas uma pequena autocorrela~ (DW= 1.167). Para a 
fonnac;ll.o do modelo se regresaiio, as infonna~5es antes de 1984 foram desconsideradas. 
Nos Ultimos 7 anos, o consumo teve em crescimento muito elevado, fuzendo necessaria uma 
atenuac;ll.o nestes dados para estimar o consumo de 2005 e 20 I 0. 
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Residual Model Diagnostics 
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Fontes: CPRM/DGM/DEREMIDIECOM ; PLANO PLURIANUAL PARA 0 DESENVOLVIMENTO DO SETOR MINERAL BRASILEIRO • 2001 
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